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YUKSEK LiSANS TEZIi

MOTIVASYON UNSURU OLARAK KARIYER GELISTIRME VE BiR
UYGULAMA
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Damisman : Do¢. Dr. Omer Faruk iSCAN
2007 — SAYFA : 155
Jiiri : Do¢. Dr. Omer Faruk ISCAN
Doc. Dr. Atilhan NAKTiYOK
Y. Dog. Dr. Omer YILMAZ

Giliniimiiziin kiiresellesmis is diinyasinda, sirketlerin ayakta durabilme ve diger
sirketlerle rekabet edebilme giicleri, sahip olduklar1 kaynaklar1 en verimli ve en etkin bigimde
kullanabilme becerilerine baglhdir. Calisanlarin, son yillarda, isletmelerin en degerli kaynag:
oldugunun anlasilmasi, Orgiitlerin, insana ve onun ydnetimine verdikleri onemin artmasina
neden olmustur. Bu durum isgoérenlerin daha verimli ¢aligmalarina neden olacak en onemli

etmenlerden biri olan is motivasyonu ile ilgili aragtirmalar1 da beraberinde getirmistir.

Bu ¢alisgmamizda da giiniimiiz insan kaynaklart yonetiminin en 6nemli gorevlerinden
biri olan kariyer gelistirmenin isgbren motivasyonu iizerine olan etkisi incelenmistir. Bu
maksatla olusturulan model cercevesinde, Oncelikle kariyer planlama ve kariyer yonetimi
faaliyetlerininin kariyer gelistirmeyi nasil etkiledigi arastirilmig, devaminda kariyer geligiminin
bireylerin is tatmini ve motivasyonlar1 iizerine olan etkisi incelenmistir. Calisma kapsaminda
Corum bolgesinde faaliyet gdsteren ve 30°dan fazla isgéren calistiran bazi isletmelerde gorev
yapan 117 yoOneticiye hazirlanan anket formu vasitasiyla sorular sorulmustur. Alinan cevaplarin
analizi sonucunda kariyer planlama, kariyer yonetimi, kariyer gelistirme, is tatmini ve
motivasyon arasinda anlaml diizeyde iliski tespit edilmistir. Daha sonra yapilan analizlerle de
kariyer planlamanin kariyer gelistirme iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu, gelismis
kariyerin de isgdrenlerde is tatmini sagladifi ve motivasyon seviyelerini yiikselttigi ortaya

konulmustur.

Anahtar kelimeler: Kariyer, Motivasyon, Yonetim, Planlama, s Tatmini.



ABSTRACT
MASTER THESIS
CAREER DEVELOPMENT AS A MOTIVATION ELEMENT AND AN
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In our globalised business world, the power of surviving and competing with
other organizations is related to use the resources productively and effectively. In recent
years, the description of workers as the most valuable resource leads organizations to
raise the given imporance to human and human management. So, this situation brought
the work motivation researchs which cause people to work more productive.

In our thesis, the effect of career management to worker motivation is
examined as the most important duty of human resource managemet. In this purpose,
first of all; how the activities of career planning and career management have influence
on career development is investigated. Then, the effects of career development on
people’ job satisfaction and motivation is examined. 117 administrators from some
organizations from Corum are questionned with the aid of an inquiry. As the result of
analysis, it is established meaningful relationships among career planning, career
management, career development, job satisfaction and motivation. Other analysis also
showed that career planning has a positive effect on career management and career
management raises the workers’ level of job satisfaction and motivation. This result also

supports the previous researches in litterature.

Keywords: Career, Motivation, Management, Planning, Job satisfaction.



CIZELGELER DiZiNi
SAYFA NO
Cizelge 1.1. Orgiitsel ve Bireysel Kariyer Planlamasi Karsilagtiriimast ........................ 17
Cizelge 1.2. Kariyerin DegiSen YapiSl......ccoecverieerieerieeiieniieeieeniieeieesieesneesseesseeseeeens 48
Cizelge 1.3. Geleneksel ve sinirsiz kariyerlerin karsilagtirilmasi .........ccccoeeveeeeieennnnnnn. 50

Cizelge 1.4. Portfoy kariyer yaklasiminin igsgdrenler acisindan avantaj ve dezavantajlari

[0/ FodSTS DU PSR PSPPSR 52
Cizelge 1.5 Geleneksel Kariyer ile Cok Yonlii Kariyerin Karsilagtirilmasi................... 54
Cizelge 2.1. Herzberg’ e gére motivasyon ve hijyen faktorleri.........ccocceeveieencieennnnnns 62
Cizelge 2.2. Girdiler ve ¢iktilar arasinda ki iligki .......cooveeiiiiiiiniiii 71
Cizelge 4.1. Anket formu uygulama boyutlari...........cccoeecvieiieniiiiniiniicieeeeee e, 112
Cizelge 4.2. Katilimcilarin demografik 0zelliKIeri ..........ceeevveviieiiiniiiiiiiieeecieee, 114
Cizelge 4.3. Kariyer planlamanin soru degerleri .........cccveevvieeriieeniieeieeciee e 115
Cizelge 4.4. Kariyer yonetimi SOru deGerleri........oooueevuirriiiiiieniiiieeieeieee e 116
Cizelge 4.5. Kariyer gelistirme soru degerleri ........ccoooieriierieniiienienieeieeieeee e 117
Cizelge 4.6. Is tatmini SOrU deGerleri..........ovovoveeieeeeeeee e 118
Cizelge 4.7. Motivasyon SOTU deZETITT .....cccuuieiiuiieeiiieeiieeeiie et 119
Cizelge 4.8. Arastirma modeline iligkin korelasyon degerleri...........cccoceeriieneennnnnnen. 121

Cizelge 4.9. Kariyer planlama ve yonetiminin kariyer gelistirmeye etkisine iligkin

regresyon analizi SONUGIATT..........ccuvviiiiiiiiie e 122
Cizelge 4.10. Kariyer gelistirmenin is tatmini {izerinde etkisine iliskin regresyon ...... 123
ANALIZ SONUGIATL......coiiiiiiieiiie et eete e e ettt e e et e e e eaneas 123

Cizelge 4.11. Kariyer gelistirmenin motivasyon iizerinde etkisine iligkin regresyon... 124

ANALIZI SONUGIATT ...oeoiiiiiiiiiciee ettt ettt et e e e e e es 124



Xi

SEKILLER DiZiNi

SAYFA NO
Sekil 1.1. Bireysel Kariyer grafiZi.......ccccccveviieiieiieiiieeeeie et 10
Sekil 1.2. Kariyer gelisim modeli ........c.ccovviieiiiieiiiiciie e 31
Sekil 1.3. Orgiitsel ¢ift basamakli kariyer asamalart.................cccoovvevevevevevnereneeereeennn. 55
Sekil 1.4. Bir sirkette ag tipi Kariyer YOIt ........ccoocveviieiieniiiiciecieeee e 56
Sekil 2.2. Beklenti aragsallik 1liSKiSi........coouveiiiuiiieiiiiieiie e 66
Sekil 2.3. Porter - Lawler motivasyon modeli ...........cccuveeeiiieniieiniieiiiee e 67
Sekil 2.4. Amac Delirleme SUIECT ........cocuviiiieiiiiiie ettt e e 72

Sekil 4.1. Arastirma MOAEI ........cooviiiiiiieiie e 108



Xii

TESEKKUR
Bu tez calismasi cercevesinde, calisanlarin motivasyonu ve is tatminleri
tizerinde; kariyer beklentilerinin, kariyer planlama ve yOnetimlerinin ve kariyerlerine
baglilik derecelerinin etkisi incelenmeye ¢alisiimistir.
Tez caligmam sirasinda benden yardimini esirgemeyen degerli hocam ve
danismanim Sayin Dog. Dr. Omer Faruk ISCAN’a tesekkiirii bir borg bilirim. Ayrica bu
calismanin gerceklesmesinde emegi bulunan Saym Dog. Dr. Fatih KARCIOGLU’na da

tesekkiirlerimi sunarim.

ERZURUM, 2007 Zafer KIRCI



GIRIS

Glinlimiizde bilgi cagmin geregi olarak gelisen teknolojinin ve iletisim
araclarmin getirdigi imkanlarin artan kullanimi ile birlikte ekonomik, sosyal ve siyasal
alanlarda bas dondiiriicii bir hizla degisim yasanmaktadir. Ulkeler arasinda yapilan
ticaret anlagmalar1 sinirlarin neredeyse tamamen gecirgenlik kazanmasina neden
olmakta ve bunun sonucunda diinya kiiresel bir pazar haline gelmektedir. Kiiresel Pazar
ekonomisinin bir sonucu olarak tiiketicilerin alternatiflerinin artmasi, onlarin mal ve
hizmet alirken daha se¢ici davranmalarina neden olmaktadir. Bu durum, 6nceden sadece
bulunduklar1 cografi bolgede benzer faaliyetleri gosteren isletmelerle rekabet etmek
durumunda olan oOrgiitleri artik tim diinyadaki rakipleriyle bas etmek zorunda
birakmaktadir. Bunun dogal sonucu olarak ucuz ve kaliteli mal ve hizmeti diisik
maliyetle tiretebilen orgiitlerin daha da giliglenmekte, bu kosullar1 yerine getiremeyenler
ise digerleriyle rekabet edemeyerek ortadan kalkmaktadir.

Kiiresellesmenin neden oldugu artan asiri1 rekabet baskisi altinda faaliyetlerine
devam etmek zorunda olan orgiitler bu degisimden olduk¢a Onemli bir diizeyde
etkilenmektedir. Orgiitler hizla degisen pazari isteklerine cevap verebilmek igin biiyiik
ve hantal yapilardan kurtularak daha esnek ve yalin 6rgiit yapilarin tercih etmekte, bunu
saglamak maksadiyla kendi temel faaliyetleri disinda kalan bazi isleri dis kaynaklardan
yararlanma yoluyla yerine getirme yolunun se¢cmektedirler.

Meydana gelen bu degisim sayesinde yOnetim bilimi literatiiriine giren bir
baska kavramda 6grenen Orgiitlerdir. Rekabet giiciliniin ancak bilgiyle elde edilebilecegi
gerceginin kabulii siirekli bir 6grenme faaliyeti i¢inde olan 6grenen orgiit yapisina olan
ihtiyac1 artirmustir. Ogrenen orgiitler siirekli gelisen orgiitlerdir. Aslinda 6grenen ve
ogrendiklerini hayata geciren Orgiit degil insandir. Ancak bu oOrgiitler insanlarin
Ogrenebilmesi icin gerekli ortami hazirlamakla sorumludur.

Ayrica orgiitlerde teknolojinin daha etkin kullanimi1 da Orgiitlerin organik
yapilarmin degismesine ve hacim olarak kiigiilmesine neden olmaktadir. Olusturulan bu
diisiik hacimli yap1 oOrgiitlere esneklik imkani tanimaktadir. Ancak bu yapi dnceden
biiylik miktarda isgiicii kullanmak zorunda olan isletmelerin isgiicline olan ihtiyacinin
azalmasina neden olmakta bu azalim sonucu insanlar i¢in ¢alisilacak daha az is olarak

ortaya ¢ikmaktadir.



Boyle bir ortamda artik isgorenler i¢in sadece okullarda verilen bilgiler yeterli
gelmemekte, bilginin eskimesi i¢in birkag¢ yillik bir slirenin ge¢mesi yeterli olmaktadir.
Bir ise sahip olarak oncelikle temel ihtiyaglarini karsilamak i¢in para kazanmak, daha
sonra daha iist siralarda ki ihtiyaclarini karsilamak zorunda olan iggdrenler eskisi kadar
fazla imkana sahip degillerdir. Gilinlimiiz diinyasinda gelecek korkusu olmadan
yasamanin en 6nemli 6n kosulu kendini siirekli gelistirmektir.

Bilgi caginda isgoren profilleri de degismektedir. Gilinlimiizde bilginin
kullanilmast ve gelistirilmesine yonelik islerde ¢alisan ve sayilar1 giderek artan ve her
gecen glin “mavi” ve “beyaz” yakali calisanlarin yerini alan “bilgi iscileri”, daha
bagimsiz ve daha iiretken, egitim diizeyleri yiiksek, vasifli ve uzman bireyler olarak
calisma yasaminda onemli rol oynar duruma gelmislerdir. Diger taraftan, ¢ok farkl
teknolojilere ve standartliktan uzak cesitlilige ve esnek iiretim bicimine dayanan
enformasyon toplumunun gelisi, biiylik dl¢iide ¢alisma sekillerindeki standartlagsmay1 da
bozmustur. Yeni calisma sekilleri (yar1 zamanli, uzaktan calisma gibi), calisma
bicimlerinin ¢ok daha esnemesine yol agcmis ve is¢ilere, daha fazla calisma zamanini
kendilerinin belirlemesi firsat1 verilmistir.

Hangi amaci1 gergeklestirmek icin kurulmus olursa olsun tiim Orgiitlerin
yasama ve gelisme giicii, onu olusturan bireylerin belirlenen amaclar dogrultusunda,
beraberce calisabilmelerindeki istek ve arzularina baghdir. Siirekli degisen 1is
diinyasinda sirketler, bir yandan g¢evresel sartlara uyum saglamaya calisirken diger
yandan ellerinde bulunan anahtar pozisyonlarda ki isgérenlerini 6rgiitte tutmak, onlarin
orgiitle Ozdeslesmelerini saglayarak ortak amaclar dogrultusunda motive etmek
zorundadir.

Insanlarin hayat standartlarinin yiikselmesi énceden sadece iicret artirrmi gibi
basit yontemlerle motive edilebilen isgoren yapisini degistirerek psikolojik ve sosyal
ihtiyaclarimi 6n plana ¢ikarmakta ve orgiit acisinda motivasyon kavraminin iizerinde
ciddi anlamda durulmasi gereken bir olgu olarak ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Diger taraftan, hizmet ekonomisinin biiylimesi, hizla gelisen insan kaynaklari
uygulamalari, 6grenen Orgiit ve bireye dogru egilim, isletmelerin esnek bir yapiya
kavugmasi vb. gibi bir¢cok yeni gelismeler, ¢alisanlarin kariyerleri ile ilgili beklentilerini
ve isletmelerin kariyer stratejilerini de derinden etkilemektedir. Orgiitler bir taraftan

kendileri i¢in gerekli olan nitelikli, bilgili, uyumlu ve verimli isgiliciinii bulmada



sorunlarla karsilasirken, 6te yandan personel devir hizin1 azaltmaya c¢alismakla
ugragsmaktadirlar. Bireyler ise, ¢esitlenen ve cogalan orgiitlerde is bulabilmek veya
calistiklar1 Orgiitte tutunabilmek i¢in daha bilgili ve nitelikli olmak zorunlulugunu
hisseder hale gelmislerdir.

Kariyer planlamasi ve kariyer yonetimi uygulamalar1 sonucu gelisen kariyerin
bireylerin is tatmini ve motivasyon seviyeleri lizerine etkilerini tespit etmek maksadiyla
yaptigimiz bu calisma dort boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci boliimiinde
kariyer kavrami lizerinde durulmustur. Bu boéliimde oncelikle kariyer tanimlanmus,
devaminda kariyer planlama, kariyer yonetimi ve kariyer gelistirme kavramlar
aciklanmistir. Bu boliimiin sonunda son yillarda i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen
degisimler ve bu degisimlerin 6rgiit yapisinda meydana getirdigi degisiklikler ile bu
durumun kariyer kavramu tizerinde yarattig1 etki sonucu olusan yeni kariyer yaklagimlari
incelenmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimii motivasyon kavramina ayrilmistir. Bu boliimde de
motivasyon kavrami ve bu kavram ilizerine daha once yapilan arastirmalar agiklanmis
devaminda motivasyonun orgiit literatlirline yeni giren bazi giincel kavramlarla ve is
tatmini ile olan iliskisi tizerinde durulmustur. Bu boliimiin sonunda is hayatinda yeni
ortaya ¢ikmaya baslayan isgoren siniflar1 ve bunlarin nasil motive edilecegi lizerinde
durulmustur.

Teorik kismin sonunda ise motivasyon ve kariyer kavramlarinin arasindaki
iligki cesitli agilardan ele alinmistir. Arastirmanin son boliimii ise olusturulan model
cercevesinde kariyer planlama, kariyer yonetimi, kariyer gelistirme kavramlar1 ile
bunlarin is tatmini ve motivasyon {izerine olan etkisini tespit etmek amaciyla yapilan

uygulamaya ayrilmistir.



BIRINCIi BOLUM

1. KARIYER

1.1. Kariyer ile Tlgili Kavramlar
1.1.1. Kariyer kavraminin tanimi

Kariyer, son zamanlarda c¢aligma hayatinda sik¢a kullanilan kavramlarin
basinda gelmektedir. Genellikle belirli bir meslekte ilerlemek, daha yiiksek bir sosyal
statiiye ulasmak olarak tanimlanan kariyer, 1900’lii yillarin ikinci ¢eyreginde yonetim
literatiiriine girmesine ragmen Orgiitler tarafindan 1970’lerden itibaren etkin olarak
kullanmaya baslanmistir. Ozellikle giiniimiizde degisen isgiicii yapisi ile birlikte
isgorenlerin orgilitlerden beklentilerini karsilamak icin maddi o6diiller yeterliligini
kaybetmis, onlarin kendilerini gelistirerek hayattan ve islerinden tatmin olmalarini
saglayacak yeni araglarin kullanilmasi zorunluluk haline gelmistir.

Isgoren davranislari iizerine arastirmalar yapan bilim adamlar1 genel olarak
birbirine benzeyen, Ozellikle kisisel gelisme iizerinde odaklanan ¢esitli tanimlamalar
yapmiglardir. Redman kariyeri; bilgi birikimi, becerinin iste somutlastirilmasi, ¢alisanin
konusunda uzmanlagsmasi, zaman iginde kazanilan is tecriibesi ve gelistirilmis is
iligkileri olarak tanimlamustir!.

Cascio’ya gore kariyer, kisinin yasami boyunca ise iliskin edindigi deneyim ve
faaliyetlerle ilgili olarak gelistirdigi tutum ve davramslar dizisidir2. Simsek’e gore ise
kariyer, en genis anlamiyla; secilen bir meslekte ilerlemek ve bunun sonucunda daha
fazla para kazanmak, sorumluluk {istlenmek, sayginlik, erk ve itibar elde etmektir3.
Kariyer sonug itibar1 ile bireylerin hayatlar1 boyunca elde ettigi sirali pozisyonlarin
kisisel algilamasidir.

Giincel literatiirde, yukarida yapilan tanimlarin yam sira kariyer; “bir bireyin
istedigi yasam tarzini saglamak icin uzun donemde elde ettigi veya edecegi egitim,

yetenek ve deneyimler birikimi” seklinde tanimlanmaktadir. Bu tanimin daha ¢ok

I Tom Redman, Adrian Wilkinson, Contemporary Human Resource Management, Financial Times Prentice Hall,
2001, 5.268;

2 Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits, McGraw-Hill
Publishing Company, New York, 1989, s.341

3 Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 1999, s.334



bireyin i ve yasam sekli arasinda bir dengeye ulasma girisimi iizerinde yogunlastigi
soylenebilir?.

Son zamanlara kadar kariyer, genellikle ilerleme anlaminda kullanilirken,
giiniimiizde sadece ilerleme anlamina gelmemektedir. Degisen isgiicii yapist ile birlikte
artik kariyer, ig deneyimleri sonucu ilerleme yerine, bilgi kazanilan bir siire¢ olarak
kabul edilmektedir. Bu siirecte kazanilan bilgi, bireyin is deneyimleri sirasinda

kazandig1 becerileri, uzmanhg ve iliskiler agim da igine almaktadir>:

1.1.2. Kariyer kavraminin tarihcesi

Kariyer kavrami, yoOnetim literatiirline ilk olarak 1937 yilinda Amerikali
sosyolog Hughes’un, objektif ve siibjektif acilardan tanimlamasiyla girmistir. Ikinci
Diinya savasindan sonraki yillarda ise, 1956 yilinda Anna Roe, 1957°de Donald E.
Supper, 1961°de Wilensky ve Goffman, 1963’de Triedeman ve O’Hara, 1964°te Miller,
Form ve Borows ve takiben 1966’da John Holland tarafindan konu {izerine ¢esitli
arastirmalar yapilmistir®.

Ancak kariyer kavraminin is hayatinda yerini almasi ancak 1970'li yillardan
sonra miimkiin olabilmistir. 1980’li yillardan sonra ise g¢evresel faktorler 1s1ginda
degisen oOrgilit yapilari, orgiitlerdeki en 6nemli girdinin insan oldugunun anlagilmasina
neden olmustur. Bunun sonucunda personel departmanlari yerini, alanlarinda uzman
isgorenlerin ¢alistig1 insan kaynaklar1 departmanlarina birakmistir. Kariyer kavrami, bu
departmanlar tarafindan incelenmeye alinip, is diinyasinda motivasyon unsuru olarak
kullanilmaya basglanmistir”.

1990’11 yillardan sonra hizla etkisini gosteren kiiresellesme, orgiit yapilarinda
ve bireylerin hayata karsi tutumlarinda degisikliklere neden olmustur. Bu degisim
oncelikle kendisini Orgiit ve isgoren arasinda yapilan psikolojik sézlesmelerde
gostermistir. Artik isletmeler etkin olarak kullanabilecekleri isgdren, bireyler de tiim

ihtiyaglarini karsilayabilecekleri isletme arayisina girmislerdir. Bu durum ge¢misin

4 Nilgiin Anafarta, “Orta Diizey Yéneticilerin Kariyer Planlamasia Bireysel Perspektif’, Akdeniz Universitesi
i.i.B.F. Dergisi(2) (2001),s. 1 — 17

5 Nihat Erdogmus, “Yeni Kariyer Yaklasimlart ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”, 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve
Yénetim Kongresi, izmit (10 — 11 May1s 2002), 5.530

6 Redman Age, 5.267-268

7 Abdullah Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislar; Tiirkiye Olgeginde Bir Degerlendirme”, Cimento
Isveren Dergisi (Eyliil 2006), s.3



devamli ve sadik is anlayisim1 degistirmis; firsatcilik, “ne olursa olsun ylikselme” ve

“refah i¢inde yasam” diislincesinin yayilmasina neden olmustur$.

1.1.3. Bireyin yasam donemleri

Bireylerin kariyer gelisimleri iizerine arastirmalar yapan bilim adamlar1 insan
hayatini ¢esitli donemlere ayirmislardir. Buna gore insanlarin hayatinda belirli donemler
vardir ve bu donemlerdeki ihtiyaclarin siddetleri farklilik gostermektedir. Bu
donemlerin baglangic ve bitis noktalar1 birbirlerinden kesin simirlarla tam olarak
ayrilamamakla birlikte, nasil yasandiklari; bireylerin kisilikleri, aile yapilar1 ve sosyal
cevreleri gibi bir takim ozelliklere gore degisiklik gostermektedir. Bireylerin yasam
donemleri ile kariyerleri arasindaki iliski {izerine yapilan calismalar, Erikson ve
Levinson’un yaptiklar1 tanimlamalari esas alirlar. Bu her iki ¢aligmada, temelde biiyiik

benzerlikler gdstermesine ragmen birka¢ noktada birbirinden ayrilmaktadir.

1.1.3.1. Erikson’un yasam asamalar1 kurami

Erikson, insan hayatini sekiz ana boliime ayirmistir. Her donem, o donemde
¢oOziilmesi gereken problem ve olasi durumlarla ifade edilir. Bu krizlerin sonucunda
kisinin bir takim gorevleri yerine getirmesi ve bazi 6zellikleri kazanmasi gerekir.

Yasam safhalarini; ¢ocukluk, yetiskinlik ve olgunluk donemleri olmak {izere

li¢ baglik altinda toplamak miimkiindiir®.

1.1.3.1.1. Cocukluk

Dogumla birlikte baglayarak onlu yaslarin basinda sona eren donemdir. Oral
duyum devre (0—1 yas), anal-kasal devre (2-3 yas), Fallik lokomotor devre (4-5 yas) ve
latans (6-12 yas) devrelerini kapsar. Bu safha tez konumuzun disinda oldugundan

burada incelenmeyecektir.

8 Seynur Atay, Kariyer Yonetiminin Orgiitsel Baghhga Etkisi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Afyon
Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Afyon 2006, s.5

9 Serpil Aytag, is Yasaminda Kariyer Yonetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi, Sorunlari, Epsilon Yaymncilik,
Istanbul, 1997, s.53



1.1.3.1.2. Yetiskinlik

Onlu yaslarin bagindan kirkli yaglara kadar olan donemdir. Kendi igerisinde ii¢
sathaya ayrilir. Bunlar;
Piiberte ve Adélesans (13—18 yag): Erikson bu sathayr insan hayatinin en 6nemli
donemi olarak gormiis ve kuraminda oldukga biiyiik yer vermistir. Bireyin kisilik
ozellikleri ve ¢evresinin etkisiyle ger¢ek kimligine kavustugu déonemdir.
Ilk Yetiskinlik Devresi (19-25 yags): Bu safha kisinin cevresi ile iligkilerini gelistirdigi
bir donemdir. Kisi bu donemde evinde esi, isyerinde de is ve mesai arkadaglari ile
yakinliklar kurar. Bu yakinliklart kuramadigi zaman toplumdan yalitilmishk ve
terkedilmislik duygular1 kendini gosterir!9,
Yetiskinlik Devresi (2640 yas): Evinde ve isinde belirli bir diizen olusturan bireyin en
verimli oldugu dénemdir. Iste iiretkenlik, sanatta iiretkenlik, meslekte iiretkenlik bu
devrenin 6zelligini olusturur. Birey {liretkenlik durumuna gecemiyorsa yasamina bir
durgunluk ve anlamsizlik gelir. Bu durum orta yas bunalimi olarak adlandirilir!!:- Bu
bunalim genelde erkek bireylerde ortaya ¢ikar ve is degistirme, bosanma ve kendini

tatmin edecek baska ortamlar yaratma c¢abasi ile sonuglanir.

1.1.3.1.3. Olgunluk

Bu donemde birey hayatimi gozden gecirir. Sonucta yasadigi hayatin
yasanmaya deger olduguna karar verirse, iyi ve kotli yanlariyla yasami ile barisabilirse
benlik butinliigiine ulagir!2. Aksi takdirde olimle birlikte yok olacagina inanarak

¢okkiinliik ve bunalima diiger.

1.1.3.2. Levinson’un yasam safhalar1 ve kariyer gelisim modeli

Levinson c¢aligmasinda, bireyin yasam donemleri ile kariyer kavramini
birlestirmis ve kariyer hayatinin baslangicin1 onun ailesinden ayrildig1 an olarak kabul
etmistir. Bu caligmaya gore yasam sathalar1 ve kariyer gelisimi arasindaki siki bir iligki
vardir.
Aileden Ayrilma (17-22 yag): Egitimin devam ettigi, yeni bir hayatin temellerinin

atildig1 devredir. Ekonomik ve sosyal yonlerden, bireyin ailesine kismi bagimlilig

10 Hasan Bacanli, Gelisim ve Ogrenme, Nobel Kitabevi, Ankara, 2001, s.94
11 Dogan Ciiceloglu, insan ve Davramsi, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1992, 5.366
12 Bacanli, Age., s. 296



bliyiik oranda devam etmektedir. Meslek se¢imine iliskin fikirler bu donemde olugmaya
baglar.

Yetiskin Diinyasina Girig (22-28 yasg): Bireyin ailesi ile baglarini kopardigi ve meslek
secimini tamamladig1 devredir. Birey bu devrede genelde evlenerek yeni bir aile kurar.
Otuz Yas Degisimi (28—33 yas): Bireyin hayatin1 ve daha onceki donemlerde verdigi
kararlar1 gozden gecirdigi devredir. Bunun sonucunda, vermis oldugu kararlar
tatminkar bulmayan birey, yirmili yaslarda g6z ardi ettigi istekler yoniinde hayatinda
degisikler yapar.!3

Yerlesme (32-39 yag): Bireyin sosyal iligkilerini asgari seviyeye indirerek kendini
tamamen isine verdigi devredir. Bu durumun gerceklesebilmesi i¢in bireyin Onceki
donemlerde hayatindan tatmin olmus olmas1 gerekmektedir.

Orta Omre Gegis (40—45 yas): Birey bu dénemde hayatiyla ilgili ikinci degerlendirmeyi
yapar. Eger sonug beklentileriyle uyumlu ise kendisi ile gurur duyar; aksi takdir de orta
yas bunalimi bag gosterir. Bu devre bireyin biitiin hayatini etkileyebilir.

Orta Eriskinlige Giris (45-50 yas): Eger bir dnceki donem zararsiz atlatildiysa sosyal
iligkilere tekrar onem verilmeye baslanir. Birey, kariyerinde doyum noktasina ulagmigsa
yeni ig arayislarina girebilir.

Elli Yas Degisimi (50-55 yag): Orta d6mre gecis doneminde ¢ok az degisen bireyler, bu
devrede bunalimlar yasayabilirler. Levinson bu dénemde orta derecede bir bunalimin
ortaya ¢ikacagina inanir!4,

Orta Eriskinligin Sonu (55—60 yas): Birey artik kariyerinde son asamaya gelmistir. Bu
donemde birey artik emeklilik donemi i¢in hazirlik yapmaya baglar. Digerlerine nazaran
daha duragan bir devredir.

Son Eriskinlige Giris (60—65 yas): Emeklilik dénemidir. Bu dénemde yaslanmanin
etkileri kendini gostermeye baslar. Yakin ¢evresindeki dliimler bireyi derinden etkiler.
Son Erigkinlik (60+): Bir degerlendirme ve 6zetleme devresidir. Artik emekli olan birey
bos vakitlerinin tadin1 ¢ikarir ve gencken ihmal ettigi ugraslara kendini adar. Bazi

bireyler ise finansal veya saglik problemleri nedeniyle sikintili giinler yasar.

13 Aytag, Age., s.54
14 Simsek, Age., s. 335



1.1.4. Kariyer safhalan

Bireylerin hayatlar1 gibi ¢alisma yasamlar1 da belirli donemlerden olusur. Bu
donemlerin hepsinde bireylerin sahip olduklari ihtiyaglar ve bunlarin siddet dereceleri
birbirinden farklidir. Fiziksel ve temel girdiler bireylerin ilerleyen yillardaki kariyer
beklentilerini ve kariyer motivasyon diizeylerini etkiler. Bu sathalar genel olarak dort

baslik altinda incelenir.

1.1.4.1. Kurulma (Orgiite giris ve kariyer baslangici)

Bu donem farkli kaynaklardan is aramayla baslar. Ilk isi bulma, ise yerlesme,
yetenek kazanma, isi 6grenme ve akranlari tarafindan kabul edilme siireclerini kapsar.
Bu dénemdeki en temel ihtiyag giivenlik ihtiyacidir.

Organizasyonlarin politikalarini, normlarmi, geleneklerini ve degerlerini
O0grenme bu siirecin en Onemli asamasidir. Bu asamada, Orgiitlerin uyguladig
sosyalizasyon c¢alismalarinin icerigi énem kazanir. Orgiitsel sosyalizasyon, bir 6rgiite
yeni katilan veya orgiitte farkli bir ise yerlestirilen personelin, kendilerinden beklenen
tutum, deger ve davranislar1 6grenmesi siirecidir. Orgiitsel sosyalizasyon etkinliklerinin
temel amaci personeli 6rgiitiin etkili bir tiyesi durumuna getirmektir!3.

Bu donemde karsilasilabilecek en 6nemli sorun, “Ger¢ek Soku”dur. Gergek
soku, bireyin okulda 6grendikleri ile ¢alisma hayatinda karsilastiklar1 arasindaki fark
sonucunda olusur. Biiyiik beklentilerle birlikte ise baslayan birey, calisma hayatinda her
seyin kitaplarda okudugu ya da arkadaslar1 ve Ogretmenlerinden 6grendigi gibi
olmadigin1 goriince biiyiikk bir hayal kirikligina ugrar. Bu hayal kirikligi bireyin
ilerleyen yillarda is hayatin1 olumsuz yonde etkiler. Bu donemin yumusak atlatilmasi

ilerleyen yillardaki verimi ve is tatminine 6nemli katkilar saglar!®.

1.1.4.2. Kariyer ortasi

Bu donemde bireyin ¢irakliktan ustaliga, 6grenici olmaktan 6gretici olmaya
gecmesi beklenmektedir. Isle ilgili gorevler artik hayati éneme sahiptir. Bireyin
performans degerlendirmesine daha fazla 6nem verilir. Bu periyot, kisinin organizasyon

igerisinde en liretken ve en degerli oldugu donemdir.

15 Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubasi, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara, 2001, s.154
16 Robert B. Bowin, Human Resource Management, Prentice Hall, New Jersey, 2001, s.231
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Bu agamada birey ancak gilivenlik, basari, sayginlik ve bagimsizlik ihtiya¢larini
tatmin etmisse kendini gosterebilir. Sorumluluk ve onciiliikk etme 6zellikleri tagiyan
islere ge¢me istegi artar!’” Bu donemin sonunda birey li¢ olasilikla karsilasabilir.
Bunlar; gelismenin devam ettigi basariin siirdiiriilmesi, gelismenin durdugu statik bir
doneme karsilik gelen kariyer platosu ya da mevcut durumun korunamamasi sonucu
gerileme siirecine girilmesidir!8. Bu ii¢ olasilik Sekil 1.1.’de Bireysel kariyer grafigi

tizerinde gosterilmistir.

A
3 Gelisme
5 Plato
o Orta kariye
O
_q_>’~ Kurulma Gerileme
T
N

Kesfetme

Psiko-fizyolojik Yaslanma Sureci

Sekil 1.1. Bireysel kariyer grafigil®

Birinci olasilik; basarinin devam etmesi ve bireyin kariyerinin zirvelerine
dogru tirmanmasidir. Teknolojik ve cevresel faktorlere uyum saglayabilen bireyler,
gelisme silirecine devam ederler ve bu siirecin sonunda saygi gorme, kendini
gerceklestirme gibi ihtiyaglarini tatmin etme imkani bulabilirler.

Ikinci olasilik; bireyin orta kariyer asamasmin sonunda gelismelere ayak
uyduramamasi sonucu statik bir doneme girmesidir. Bu durum literatiirde “Kariyer

Platosu” olarak adlandirilmaktadir. Kariyer platosu, birey odakli veya oOrgiit odakli

17 pale s. Beach, Personnel :The Management of People at Work, Macmillan Publishing Co. Inc., New York,
1980, s.321; Aytag, Age., s.67; Can vd., Age., s.162

18 Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Planlamasi, Alfa Basim Yaym Dagitim, Istanbul, 1996, s.182
19 Robert Mathis, Human Resource Management, West Publishing Company, USA, 1997, 5.326
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olabilir. Birey odakli kariyer platosunda, bireyin yetkinlikleri daha {ist pozisyonlar i¢in
yetersiz kalmaktadir. Peters prensibi olarak da bilinen bu yaklasima gore, bireyler
yeteneksiz oldugu noktaya kadar yiikseltilirler. Bu durumda olan bireyler i¢in kariyer
platosu kac¢inilmazdir. Organizasyon odakli plato ise oOrgiitsel yapinin, politikalarin
degismesi sonucunda olusur2?-

Son olasilik da; kisinin kariyerinde bir gerileme siirecine girmesidir. Bu durum
ozellikle is yasamindaki hizli de8isim ve teknolojik yeniliklerin bireyin yetkinliklerini
gelistirmesini gerektirmesi, buna karsin bireyin bu gelismelere uyum gosterememesi
sonucu ortaya ¢ikar. S6z konusu bireylerin 6nce performansi diiser, bunun bir sonucu
olarak organizasyonun kendisine verdigi onem azalir. Bu siirecin devam etmesi
durumunda birey 6nce daha pasif gorevlere getirilir. Kuruma katkisi iyice azalan birey,

son agsamada isten ¢ikarilabilir ya da is doyumu azaldigi i¢in isten kendisi ayrilabilir?!.

1.1.4.3. Kariyer sonu

Isgorenler igin olgunluk ve bildiklerini koruyup, aktarma dénemidir. Yogun
calisma temposunun bireylere kattigi tecriibe birikimi sonucunda 6grenim azalmis,
Ogretici faaliyetler 6n plana ¢ikmistir. Gerek ilerleyen yas, gerekse edinilmis tecriibe
saygty1 da beraberinde getirir. Bu donemde geng ¢alisanlar tarafindan gosterilen hiirmet,
birey i¢in gurur kaynagi olur.

Kariyer sonu sathast en uzun satha olup, bireyin ¢alisma yasaminin sonuna
geldigi asamadir. Saglik sorunlarinin ortaya ¢ikmasi, is yasamina olan ilginin azalmasi
ve bazi kariyer ortasi problemlerinin bu sathalara taginmasi kariyerin sonlanmasinda en
onemli etkenlerdir.

Orgiitler, kariyer sonu safhasia ge¢mis isgorenlerini daha etkin kullanabilmek
icin ¢esitli faaliyetler uygulamak zorundadirlar. Bu personel i¢in motivasyon, verimlilik
ve is tatmini artirict programlar gelistirilebilir. Calisanlarin verimli kalmasi i¢in her
sathada duygusal ve gorevsel ihtiyaglarin desteklenecegi kariyer gelistirme ve egitim

programlar1 uygulanmalidir.

20 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, Ankara, 2001, s.126

21 Gaika Sahindz, Kurum Kiiltiiriiniin Olusumunda Kariyer Yonetiminin Yeri ve Bir Uygulama,
Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2006, s.22
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1.1.4.4. Azalma (Emeklilik)

Kariyerin tamamlanma asamasidir. Birey, daha farkli faaliyetlere yonelerek
kendini gerceklestirme firsatlar1 yaratir. Bazilar1 emeklilik plan1 yaparken, bazilar1 da
orgiitten ayrilmayip danismanlik yaparak, o giline kadar kazandigi deneyimlerden
Orgiitiin yararlanmasini saglar. Bu asamada bireyler calisirken imkan bulamadiklari
resim yapma, ¢icek yetistirme gibi kendini gerceklestirme ihtiyaglarini tatmin etme
yoluna gidebilirler. Kariyer sonu donemindeki kimlik krizinde bircok insan aile
yasamindaki yeni ekonomik problemler ve diizenlemelerin de yiikiinii omuzlarinda
tasimaktadir.22

Bu zorunlu emeklilik ¢agi sathasinda kariyerlerinin sona erdigini géren bazi
isgorenler, orgiitten psikolojik yardim destegi aramaya baslarlar. Bu sathadaki bir diger
onemli nokta; bir¢ok tecriibeli tepe yoneticisinin Orgiitte yardimer olarak ¢alismak ve
belli mevkilere gelmek isteyenlerin egitimine yardimci olmak i¢in emekli olsalar bile

ayni Orgiit i¢inde kalmalaridir?3.

1.1.5. Kariyer secimini etkileyen faktorler

Kisisel kariyer planlamasinda, ilk asama kisinin kariyerini segme asamasidir.
Kariyer secimi bir insanin hayatinda yaptig1 en 6nemli secimlerden biridir. Ideal olan
bireylerin kendi yapmak istedikleri ya da yapabilecekleri meslekleri segmeleri olsa da
giinlimiizde c¢esitli sebeplerden dolay1 bireyler kendilerine daha rahat bir hayat
stirebilecek imkani saglayan meslekleri segme egilimindedirler. Bireylerin kariyer

secimini etkileyen faktorler genel olarak iki baglik altinda incelenir.

1.1.5.1. Sosyal faktorler

Bireyin sosyal gecmisi, ebeveynleri ile iligkisi, ailesinin toplumsal ve
ekonomik diizeyi ve i¢inde yer aldig1 c¢evre kariyer se¢imini etkileyen temel sosyal
faktorlerdir. Bireylerin mesleklere bakiglar1 genel olarak toplumdan topluma farklilik
gostermektedir. Baz1 meslekler bir toplumda sayginlik gostergesi iken bazilarinda ise
siradan olarak sayilabilir. Bu yiizden bireyler kendi toplum tarafindan kabul gérmiis ve

degerli olarak kabul edilen meslekleri segme egilimindedirler.

22 Simsek, Age., s.337
23 Aytag, Age., 5.69
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Meslek secimindeki bir diger onemli faktér de aile yapisidir. Yapilan bazi
arastirmalara gore; egitim diizeyi diisiik anne babanin ¢ocuklarinin beceri gerektirmeyen
isleri segme olasiliginin yiiksek oldugu, yonetici ve profesyonellerin ¢ocuklarinin ise

daha ¢ok yonetsel ve profesyonel islere egilim gosterdigi goriilmektedir?4.

1.1.5.2. Psikolojik faktorler

Bireyin kariyer se¢imini etkileyen faktorler dort ana baslik altinda toplanabilir.
Bireyin degerleri, inan¢ ve tutumlar: Bireylerin igerisinde bulunduklari toplumdan,
ailesinden ve Ogrenimini tamamladigi okuldan elde ettigi inanislar onun kariyer
seciminde Onemli bir etkendir. Genel olarak bireyler sahip olduklar1 degerleri
degistirme konusunda biiyiik bir diren¢ gosterirler.
Bireyin beklentileri: Caligsanlarin kariyer se¢imini etkileyen bir diger etmen de bireyin
beklentileridir. Bu beklentiler maddi ya da manevi olabilir. Zaman ve kusak degisimi bu
beklentileri sekillendirir. Gilinlimiizde kariyer se¢imi para, gii¢ ve sOhret gibi maddi
beklentiler géz Oniinde bulundurularak yapildigindan, kariyer se¢imleri de hizli
yiikselme imkanina sahip olacagi mesleklere dogru egilim gostermistir.
Bireyin kisiligi: Kariyer se¢iminde bireyin kisiligi de Onemli bir etmendir. Kisilik
yonelimi ile kariyer se¢imi arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalar insanlarin kendi
kisilik ve yonelimleri ile uyumlu olan islere egilim gosterdiklerini ortaya koymustur2>.
Konuyla ilgili yapilan en Onemli arastirma John Holland tarafindan gelistirilen
‘Tipolojik Kisilik Kurami’dir. Bu kurama gore alt1 degisik kisilik yapis1 bulunmaktadir
ve bireyler kendi kisilik yapilarina uygun mesleklere yonelirler. Holland’a gore; kisilik
yonelimi, kariyer se¢iminin yalnizca en iyi belirleyicisi olmayip, ayn1 zamanda kisilik
ile kariyer arasinda iyi bir uyumun bulunmasi durumunda, bireylerin kariyerlerini
degistirme ihtimalinin ¢ok disiik oldugunu da dogrulamaktadir26-
Bireyin isin gelecegi hakkindaki goriigleri: Kisilerin is secimini biiyiik dl¢iide etkileyen
faktorlerden biri de, insanlarin, islerin gelecegi hakkindaki gortisleridir. Kariyer yapmak
tizere secilecek mesleklerin ilerleyen yillarda gegerli bir meslek olmasi birey adina

biiylik 6nem tasir.

24 Can vd., Age., s.166
25 Aytag, Age., s.90
26 john Arnold, Work Psychology, Financial Times Professional Limited, Great Britain, 1998, s.391
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1.2. Kariyer Planlamasi
1.2.1. Kariyer planlamasinin tanimi

Kariyer ve kariyer planlamasi olgusu birey ve oOrgiitler agisinda énemli bir
kavramdir. Calisma kariyeri ve bunun planlanmasi, hem bireylerin ihtiyaglarinin
karsilanmas1 ve motivasyonunda, hem de organizasyonlarin basarisi agisindan
onemlidir. Kariyer planlamas1 birey ve Orgiitlerin potansiyellerinin amaglar
dogrultusunda kanalize edilmesini saglamaktadir.

Kariyer planlamasi; igsgdrenlerin, firsatlarin, seceneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulagmada yon ve zaman
tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetleri programlamalari
stirecidir?’. Ayrica Kkariyer planlamasi, bireylerin degerleri ve ihtiyaglari ile is
deneyimleri ve firsatlar1 arasinda en uygun iliskiyi kurmay1 amacglayan bir sorun ¢ézme
ve karar alma siireci olarak da tanimlanabilir28.

Bir bagka tanima gore kariyer planlama; kisinin gelecege doniik hedefleriyle
kendi bireysel hedefleri arasinda es giidiim saglanarak, yapmakta oldugu isi daha iyi
yapabilmesi i¢in mevcut yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride {istlenebilecegi
pozisyonlar i¢in gerekli yeni yeterlilikler kazanilmasi i¢in yapilan faaliyetlerdir?®.
Kariyer planlamasi isgorenlerin, firsatlarin segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulagmada yon ve zaman
tespiti yapmalarini saglar.

Kariyer planlamasi, kariyer yonetiminin bir alt bilesenidir. Orgiitte kendisine
bir kariyer yolu segerek bu yolda ilerlemeye baslayan bireyin amaglarini ve bu amaglari
gergeklestirecegi araglari belirleme siirecinin planlanmasidir30. Bireyler, is yasamlarinda
nerede olduklarini, ne yapabildiklerini ve gelecekte ne yapabileceklerini ne kadar iyi
bilirlerse, nereye gitmek istediklerini, oraya ulagsmak i¢in ne yapmalarini gerektigini
daha iyi anlayacaklar ve bu dogrultuda ¢aligmalarina devam edeceklerdir. Bireylere bu
olanagi kariyer planlama saglar.

Tanimlardan da anlagilacagi gibi kariyer planlamasi hem orgiitii hem de

calisanmi etkilemektedir. Kisaca kariyer planlamasinda ve yonetiminde hem birey, hem

27 Anafarta, Agm., s.3

28 Emel Kordon, Yetkinliklere Dayali Kariyer Planlama ve Endiistri Miihendisligi Ogrencileri igin Bir
Uygulama, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Pamukkale Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Denizli, 2006, s.22

29 Aytag, Age., s.165
30 Simgek, Age., s.340
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de orgiit farkli alanlardan sorumludurlar. Burada 6nemli olan firmanin ihtiyaci ile
kisilerin beklentileri arasinda denge olusturmak ve her ikisini de karsilamaktir. Boylece
kariyer planlamasi bireylerin, sosyal ve is hayatim1 diizenler. Bireye mevcut gii¢lerini

olumlu yonde kullanma imkani saglar.

1.2.2. Kariyer planlamasimin amaglari
Orgiit agisindan kariyer planlamasimin genel amaci, ¢alisanlarin ihtiyaglarin,
yeteneklerini ve amaclarimi isletmede hali hazirda mevcut olan veya gelecekte meydana
gelecek firsatlarla eslestirmektir. Bunun diginda orgiitlerin  kariyer planlamasi
yapmalarinin diger amaglar su sekilde siralanabilir3!:
» Insan kaynaklarini etkili ve verimli kullanilmasinz,
= Yiikselme ihtiyacinin tatmini i¢in iggérenlerin gelistirilmesini
» [sgdrenin doyumunun ve ise baghiliginmn artmasin
» [sgorenleri yeni ve degisik alanlara girmeleri yolunda tesvik edilmesini
» yi egitim ve kariyer olanaklarmin bir sonucu olarak is basariminin
yiikseltilmesini,
* Yeni ve farkli bir alanda goérevlendirilen iggérenin degerlendirilmesini
saglar.
Kariyer planlamasinda uyulmasi gereken en temel prensip, kariyer planlamasi
yapilirken kisilerin yeteneklerinin degerlendirilmesi ve gelecekte ihtiya¢ duyulabilecek

yeteneklerin belirlenmesidir32.

1.2.3. Kariyer planlamasinin faydalari
Kariyer planlamasi is giicliniin daha kaliteli hale gelmesini saglar. Ayrica,
devamsizlik ve isten kaytarmalar {izerinde azaltici etkiye sahiptir. Isinde uzmanlasan

calisanlarin gelistirilmesiyle orgiitler, gelecekte daha yetenekli yoneticilere ve orglitsel

31 Halil Can, Organizasyqn ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002, 5.355; Ilter Akat, Goniil Budak ve Giilay
Budak, Isletme Yénetimi, izmir, 2002, 5.453

32 Aytag, Age., s.168
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amagclarina ulasabilirler33. Kariyer planlamanin orgiitlere sagladigi diger faydalar su
sekilde siralanabilir34:
* Yonetim, organizasyon igerisinde nitelikli elemanlar1 dogru zamanda
bulabilme olanagina sahip olur.
= Kariyer planlama olanagi, c¢alisanlart daha iyi seyler yapmaya ve gorev
alanlarin1 genisletmeye dogru motive eder.
= Bireysel gelisim planlar ile orgiitsel yedekleme planlar1 arasinda baglanti
kurar.
* Organizasyon i¢indeki ve disindaki firsatlari belirler.
» Kisa ve uzun vadede hedefleri belirginlestirir.
*» Bireyin yetenek kazanmasini saglar. Boylece birey organizasyondan

ayrilmak zorunda kaldiginda kariyerini devam ettirebilir.

1.2.4. Kariyer planlamasinin boyutlari

Kariyer planlamasi birey ve Orgiit odakli olmak {iizere iki boyutta ele
alinmaktadir. Orgiitsel kariyer planlamasi, bireyin isine uygun bir sekilde ilerlemesini
saglayacak kariyer yollar1 ile ilgili iken bireysel kariyer planlamasi isten ¢ok birey
lizerine odaklanmakta ve onun amag ve yeteneklerinin bir analizini ifade etmektedir35:
Cizelge 1.1.°de bireysel ve Orgiitsel kariyer planlamasimin karsilastiriimasi

gosterilmektedir.

33 Hiiseyin Altay, “Kariyer ve Kiiltiir: Kariyer Gelistirmede Temel ve Destekleyici Fonksiyonlar”, “is, Gii¢”
Endiistri Iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:8, Say1:1, (Ocak 2006), .33

34 Feyzan Yurdakok, Kariyer Yonetimi: Banka ve Sigorta Sektoriinde Bir Uygulama Arastirmasi,
Yayinlamamis Yiiksek Lisans Tezi, GYTEMFBE, Gebze, 1999, s.53,54; Beach, Age., s. 323; Jerald Greenberg,
Behaviour in Organization, New Jersey, Prentice-Hall, 1997, s.201

35 Abdullah Soysal, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin Islemesinde Motivasyon Faktdriiniin Etkisi:

Kahramanmaras Ozel Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi
Bildiriler, Nevsehir, 2000, s.728
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Cizelge 1.1. Orgiitsel ve Bireysel Kariyer Planlamas1 Karsilastirlimasi36

Orgiitsel Kariyer Planlamasi Bireysel Kariyer Planlamasi
e Gelecekteki  oOrgiitsel  personel e Kisisel yetenek ve  ilginin
ihtiyaclarini belirleme, belirlenmesi, (kendini tanima),
e Kariyer basamaklarinin planlamasi, e Is ve giinlik yasam hedeflerinin
e Orgiitsel gelisim firsatlart ile planlanmasi,
bireysel yetenek ve arzularin e Orgiit icindeki ve disindaki
karsilastirilmast, alternatif  kariyer yollar1t ile
e Bireysel potansiyel ve egitim segeneklerin degerlendirmesi,
ithtiyacinin degerlendirilmesi, e llgi ve amaglarda degismeye
e Kariyer sisteminin koordinasyonu dikkat edilmesi,
denetlenmesi,  incelenmesi  ve o isletme i¢i ve dis1 ile ilgili kariyer
gbzetimi, basamaklari,

1.2.4.1. Orgiitsel kariyer planlama
Isletmeler, c¢alisanlarin gereksinimlerinin saptanmasi, kendi kendilerinin
degerlendirilmesi ve farkina varilmasi, bireysel kariyer hedef ve stratejilerinin
olusturulmasi gibi asamalarda gerekli destek hizmetleri vermelidirler. Kariyer
planlamada 6rgiitsel sorumluluk, isletme gereksinimlerini karsilamak amaciyla bireylere
kendi kendilerini gelistirmeleri i¢in olanaklar saglamak ve stratejiler gelistirmeyi
icerir37. Ayrica kariyer yollarin1 genis tutmak ve gesitli islerin davramssal 6zellikleri
tizerinde 1srarla durarak bu isleri ¢alisanlara tanitmak yararlidir.
Orgiitlerin gelistirdigi kariyer gelistirme uygulamalari38,
= (Calisanlara kendi icsel kariyer gereksinimlerini degerlendirmede yardimci
olmak,
= [sletmede bulunan Kariyer firsatlarim bireye tanitmak ve gelistirmek,
* (Calisanlarin gereksinme ve yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak

diizenlemek.

36 Aytag, Age., s.178
37 Anafarta, Agm., 5.9
38 Simsek, Age., s.341
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Orgiitlerde insan faktoriiniin dneminin anlasilmasi iizerine, bireye ve onun
ihtiyaclarmin  karsilanmasina  yonelik  programlar hazirlanarak  uygulanmaya
baslanmigtir. Bu programlarin “kariyerin farkinda olma” veya motivasyon bagarim
egitimi lizerine odaklandiklar1 goériilmektedir. Konu iizerine yapilan arastirmalara gore
kariyer planlama programlari, insan kaynaklar1 yonetim sisteminin temel elemanlari

olarak belirtilmektedir39.

1.2.4.2. Bireysel kariyer planlama

Bireysel kariyer planlamasi, bireyin kendi kendini degerlendirme ve gelisim
planlamasidir. Birey, ilk basta kendisini degerlendirdikten sonra kariyer planlamasi
yapmast gerekmektedir. Bireysel kariyer planlamasi bes temel asamadan olusur. Bu
asamalar asagida agiklanmigtir#?-
Kendini degerlendirme: Birinci asamada bireyin, kendisi hakkinda bilgileri objektif ve
acik bir sekilde degerlendirmesi ve yetenekleri, 6zellikleri, ilgileri ile tercih ettigi
faaliyetler dogrultusunda kendisini mutlu ve basarili kilacak isleri se¢mesi
gerekmektedir. Degerlendirme yapilirken i¢inde bulunulan orgiit, “kariyer gelistirme”
faaliyetleri araciligiyla ¢aliganlarina yardimer olmalidir4!.
Fursatlart arastirma: Orgiitiin iginde ve disinda olan firsatlarin ve potansiyel tercihlerin
belirlenmesidir. Bu adim, ekonomik durum, is piyasasi ve orgiit degerlendirilmesinden
olusmaktadir. Orgiitiin bireye sundugu meslek, boliim degistirme, egitim ve gelistirme
olanaklarinin bulunup ¢ikarilmasim1 gerektirir. Kariyer baslangicindan o6nce geng
bireylerin okuldan geriye kalan zamanlarinda ¢esitli isler ile ilgili yapacaklar ¢aligmalar,
firsatlarin daha 1iyi degerlendirilmesine ve uzun donemde kariyer tatmininin ve
mutlulugun artmasina katki saglayacaktir®2.
Karar verme ve amag olusturma: Birey kendisini ve ¢evreyi degerlendirdikten sonra
kisa ve uzun donemli amaglarin1 belirlemelidir. Bu asamada birey ne gibi yetenekler
gelistirecegine, gelecek yil i¢inde neleri basaracagina ve orgiitiin hangi alaninda yer

alacagina karar vermelidir.

39 Aytag, Age., s.188 - 191
40 Altay, Agm., 5.34

41 Can vd., Age., s.172

42 Anafarta, Agm., 5.6
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Hareket plan: yapma: 11k ii¢ adim gerceklestirildikten sonra, ulasilmak istenen hedeflere
nasil ulagilacagina dair hareket plani yapilmalidir. Bu kapsamda; hedeflerle ilgili
tarihlerin belirlenmesi, kaynaklarin ortaya konulmasi, ¢ikacak engelleri agmak tiizere
plan yapilmasi gerekir.

Takip etme: Planlar uygulamaya konulduktan sonra bunlarin izlenmesi ve
giincellestirilmesi gerekmektedir. Nelerin basarilip basarilmadiginin, dogru yapilip
yapilmadiginin ve nelerin yapilmakta oldugunun alt1 ay ve bir yil gibi zaman dilimleri

icerisinde gozden gegirilerek izlenmesi gerekmektedir®3.

1.3. Kariyer Yonetimi
1.3.1. Kariyer yonetimi kavraminin tanimi

Gliniimiiz  orgiitlerinde 1is¢i sirkiilasyonunun giderek artmasi, 6&zellikle
yonetimsel, profesyonel ve teknik yetenek alanlarinda isletmelerin emek talebi
ithtiyaclarimi 6nemli derecede arttirmistir. Bu gelisen, dinamik yapili orgiitlerde yiiksek
yetenekli personeli isletmeye c¢ekmek, orgiitte kalmasini saglamak ve gelistirmekte
giderek zorlagmistir. Bu bakimdan 6rgiitte yoneticilerin gelistirilmesi, 6zellikle sirketin
cesitli i alanlarinda temel yatirimlar yapmasini gerekli kilmigtir44.

Kariyer yonetimi, organizasyonda ¢alisanlarin mesleki gelisiminin saglanmasi
anlaminda kullanilmaktadir. Bagka bir ifade ile kariyer yonetimi, calisanlara kendi
kariyerlerini yonetme sorumlulugunun verilmesi, bunu yapabilmeleri icin gerekli
destegin saglanmasi siirecidir.

Sahin6z’e gore kariyer yonetimi, Orgiitiin ihtiyaglar ile kisilerin ihtiyag¢larini
g0z Online alarak degerlendirmeye tabi tutan ve bu ihtiyaclar insan kaynaklari sistemi
ile biitiinlestiren bir siirectir®>. Soysal’a gore ise, bireyin kariyer planinin, Orgiitiin
kariyer gelistirme araglari ile desteklenmesidir*®. Simsek kariyer yonetimini; bireylerin
degerleri, 1ilgi alanlari, becerilerindeki giigliiliik ve zayifliklar1 hakkinda bilgi
toplanmasi, bir kariyer hedefi belirlenmesi ve kariyer hedeflerini gerceklestirme

olasiligini artiran kariyer stratejileriyle mesgul olunma siireci olarak tanimlamigtir®’.

43 Altay, Agm., 5.32-33

44 Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislar1; Tiirkiye Olceginde Bir Degerlendirme”, s.3
45 Sahinéz, Age., 5.30

46 Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislari; Tiirkiye Olceginde Bir Degerlendirme”., s.4
47 Simsek, Age., s.341
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Kariyer yonetimi, kariyer gelistirmenin bir alt kiimesidir. Diger bir alt kiime
olan kariyer planlamasi temelde kisisel bir siire¢ olmasina ragmen, kariyer yonetimi
organizasyon tarafindan yapilan faaliyetler ilizerinde yogunlasir. Kariyer yonetiminde
organizasyon yonetimi; calisan kisinin bireysel kariyer planlari ile organizasyonun
ihtiyaglar1 arasinda bu amaglara ulasmak maksadiyla uyum saglamaya calisir. Yonetim,
kariyer yogunlugunu tasarlar, organizasyondaki bos pozisyonlar hakkinda bilgi verir,
calisanlarin performansini ve potansiyellerini takdir eder. Is sirasinda calisanlarin

gelisimini saglar.

1.3.2. Kariyer yonetiminin orgiitsel ve bireysel faydalari
Kariyer yonetimi uygulamalarinin basarisi biiylik oranda onu kullanan orgiit
ve isgdrenlerinin bunun faydalarina inanmalar1 ile miimkiindiir. Etkin olarak uygulanan
kariyer yOnetimi programlarinin orgiite ve isgorenlere sagladigi faydalar su sekilde
siralanabilir?s.
= Bireylerin organizasyon igerisindeki hareketliligini saglayarak onlar1 motive
eder.
»  Orgiit icinde uzmanliklar ve farkli meslekler icin farkli gelisim alanlarin
onceden tespit edilmesini saglar.
» Calisanlarin gercek¢i olmayan ve gizli beklentilerinin agiga ¢ikmasina
yardimci1 olur.
= Insan kaynaklariyla biitiinlesmeyi saglar. Gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan
kaynagini tahmin eder, ihtiyacla insan giicii arasindaki boslugu analiz eder.
» s rotasyonu, gecici projeler, terfi, yanal gegici transferler gibi yollarla
calisanlarin kisisel 6grenme ve gelisimine katkida bulunur.
* Bireysel kariyer gelistirme ve Orgiitsel gelisimin es zamanli uygulanmasini
saglar.
=  Orgiit hedefleriyle kisisel hedeflerin uyumunu saglar.
= Orgiitle birey arasinda iyi bir iletisim ag kurarak karsilikli mesaj alis
veriginin saglanmasma ve karsilikli isteklerin daha iyi anlagilmasina

yardimci olur.

48 Mathis, Age., s.326; Aytag, Age., s.110; Beach, Age., s.327
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» |5 yerini, aile yasamini, endiistriyel degismeyi ve toplum iiyeligini kapsayan
yasamin genis mozaigi i¢in daha i1yi kariyer hedeflerinin yerlestirilmesini
saglar.

= [sgorenlere kariyer danismanlig1 saglar.

» [sgorenlerin orgiit icerisinde gelecekte elde edebilecekleri olasi pozisyonlar:
gormelerini saglar. Bu sayede isgorenler belli bir siire ve performanstan

sonra elde edecekleri pozisyondan haberdar olurlar.

1.3.3. Kariyer yonetim siireci
Kariyer yonetim siireci genel olarak dort basamaktan olusmaktadir. Etkin bir
kariyer politikasi izlemek isteyen yoneticiler her basamakta oldukea titiz davranmali ve

secimlerini miimkiin oldugunca objektif kriterlere dayandirmalidir.

1.3.3.1. Kariyer planlamasinda kapsanacak personelin belirlenmesi
Orgiitler igin kariyer ydnetim siirecinin birinci agsamasi bu planlamaya dabhil
edilecek personelin belirlenmesidir. Ideal olanin érgiitte bulunan biitiin personelin bu
plana dahil edilmesi olsa da, kariyer beklentisi olmayan bireyler iizerinde ¢alismalar
yapilmasi gereksiz bir zaman kaybi1 olacaktir. Bu durum onlarin motivasyonlarina katki
saglayamayacagi gibi verimliliklerini de artirmayacaktir. Bu yiizden 6rgiit, planlamaya
dahil edecegi personeli segerken oldukca dikkatli olmalidir. Kariyer planlamasina dahil
edilmeyecek personelin genel 6zelliklerini su sekilde siralanabilir®:
* Organizasyonel yapida daha iist kademelerle ilgilenmeyen, yilikselmeyi ve
gelismeyi amacglamayan ve bunu dolayli veya dogrudan ortaya koyan kisiler,
* Emekliligi yaklasmis olanlar,
* Asil isini ihmal etmeye baglayanlar,
» lssel ve kisisel sorunlarini 6n plana ¢ikararak cevresine karsi diismanca
davranis sergileyerek orgiitiin uyumuna zarar verenler.
» Bir iist kademe i¢in kapasitesinin yetersiz oldugu amirleri tarafindan tespit

edilenler.

49 Kaynak, Age., s.172
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1.3.3.2. Kariyer yoriingesinin ¢izilmesi

Bu asamada oOncelikle organizasyonda bulunan biitiin islerin 6zellikleri
tanimlanir. Bu tanimlar yapildiktan sonra benzer 6zellik gosterenler “is aileleri” adi
altinda toplanir ve her is ailesi i¢in o0 makamda gorev yapacak personelin sahip olmasi
gereken Ozellikler ortaya konur. Bu sayede isgorenler halen igerisinde bulunduklart ig
ailesindeki daha iist kademeler hakkinda bilgi sahibi olurlar ve bu kademelerde gorev

yapabilmek icin kendilerini hazirlayabilirler.

1.3.3.3. Kariyer danismanlarinin atanmasi

Kariyer danmigsmanlar1 planlamaya dahil edilen personele yardimci olmak
maksadi ile gorevlendirilirler. Bu danmismanlik goérevi bazi Orgiitlerde yoneticiler
tarafindan yerine getirilmekteyse de, bu uygun bir yaklasim tarzi degildir. Kariyer
danismanlar1 olarak orgiit iginden tecriibeli personel atanabilecegi gibi, orgiit disindan

da bu konuda uzmanlarla ¢alisilabilir.

1.3.3.4. Bireysel planlarin gelistirilmesi

Kariyer danigmanlarinin asil gorevi, bireysel planlarin hazirlanmasina ve
gelistirilmesine katkida bulunmaktir. Kariyer danigmanlar1 bu maksatla asagidaki siirece
uygun olarak faaliyet gosterirler30.
Objektif verileri toplamak: Organizasyonun bilgi bankasinda bulunan birey,

organizasyon ve ge¢misteki kariyer uygulamalart hakkindaki bilgiler toplanir.

Personel profillerini ¢ikarma: Yikseltilmesi diistiniilen personelin gorevle ilgili

olabilecek 0zellikleri tanimlanir.

Isgérenlerin potansiyel yeteneklerinin saptanmasi: Onceki asamalarda elde edilen

verilerden hareketle personelin potansiyeli saptanir.

Ufuk agmak: Cesitli sebeplerden dolay1 kariyer platosuna girmis olan ya da ileri ki
kariyer hayati hakkinda cok fazla bilgisi olmayan bireyler iizerine g¢alisarak onlarin

gelecekteki is firsatlarini gérmeleri saglanir.

50 Kaynak, Age., s.175
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Danigman olanaklarinin kullaniimasi: Yardimci olunacak personel, egitim olanaklarinin
neler olabilecegi, alternatif yiikselme sanslarinin neler oldugu hangi kosullarda nerelere

kadar yiikselebilecegi konusunda bilin¢lendirilir.

1.3.4. Kariyer yonetim uygulamalar:

Kariyer yonetimi; ise alma, eleman se¢imi, e8itim ve gelisim, iicretlendirme ve
terfi gibi tiim insan kaynagi gelistirme faaliyetleri ile baglantilidir ve kariyer ilerlemesi,
is dizayni ile performans standartlarindan etkilenir. Orgiitiin gérevi, yetenek ve kariyer
ihtiyaclarmin karsilanmasini, olasi kariyer planmin formiilize edilmesine yardimci
olmay1 ve bireyin kariyer ¢izgisinde ilerlemek i¢in ihtiya¢ duydugu egitim ve gelisme

firsatlarinin saglanmasini kapsar.

1.3.4.1. Terfi

Isgdrenin orgiit icerisinde daha iist kademedeki bir ise atanmasidir. Terfi,
isgorenin halihazirda bulundugu gorev kademesinden daha fazla sorumluluk gerektiren,
daha ytiksek ticretli daha fazla ayricalikli, daha genis yetki ve hareket 6zgiirliigii tantyan
ve daha az gozetimin s6z konusu oldugu bir ise atanmasi durumunda gergeklesmis olur.
Giliniimiiz isletmeleri terfi politikalarini ya kideme ya liyakate ya da her ikisine birden
dayandirmaktadirS!. Terfi genellikle isgorenler igin oldukga cazip bir uygulamadir; ama
nadiren de olsa bu teklif reddedilebilir. Ozellikle ¢ift kariyer sahibi ailelerde, birinin
terfi etmesi digeri i¢in bazi problemlerin ortaya c¢ikmasina neden olabilir. Ret,
organizasyon i¢inde ¢esitli problemler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu problemlerden birincisi;
organizasyon kiginin reddettigi pozisyona hazir hale gelebilmesi i¢in para ve zaman
yatrmistir. Bu yatiimlarm  kaybi sikintilara  yol acabilir. Ikincisi ise; kariyer
planlamasinda ¢izilen yoriinge dogrultusunda hareket etmeyen yani terfiyi reddeden
isgdren kariyer yolu igerisinde sikisabilir, is arkadaslarinin arkasina diisebilir52.

Yapilan arastirmalar bulunduklari isletmede terfi olanagi bulunan isgorenlerin

ise bagliliklarinin ve is tatminlerinin tist seviyede oldugunu gostermektedir33.

51 Dursun Bingol, insan Kaynaklari Yonetimi, Beta Basim Yaym, Istanbul, 1997, 5.162
52 Cascio, Age., s.364

53 Eduardo Molero, “Evidence on Training and Career Paths: Human Capital, Information and Incentives”,
Universitat Pompeu Farba and IZA Bonn, Discussion Paper No. 1377, November 2004
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1.3.4.2. Transfer ve yeniden yerlestirme

Isgdrenlerin bir isten baska bir ise, bir birimden baska birbirime, bir isyerinden
baska bir isyerine veya yeni bir cografi bolgeye gecislerini veya atanmalarini
icermektedir. Isgdrenlerin orgiitsel amaglar agisindan daha yiiksek oncelik tastyan
pozisyonlara hareket etmeleri, bazi boliimlerdeki ihtiya¢c fazlasi personeli baska
boliimlere kaydirmak veya isgorenleri ilgilerine ve yeteneklerine daha uygun
pozisyonlara yerlestirmek gibi amaglara sahiptir34. Bu kapsamda isgorenler yatay, dikey

ve ¢apraz olarak hareket edebilir.

1.3.4.3. isten cikarilma

Isten ¢ikarma Orgiitsel ve bireysel olmak iizere iki ana sebepten
kaynaklanmaktadir. Orgiitsel sebepler; kiiciilme, maliyetlerin azaltilma zorunlulugu,
ekonomik durgunluk, is dizaynimin degistirilmesi, teknoloji kullaniminin artiriimasi
olarak sayilabilirken, bireysel sebepler ise; personelin diisiik performans gostermesi,
calisma etigine uygun davranmamasi veya Orgiit uyumuna zarar vermeye baslamasidir.
Isten ¢ikarma hem cikarilan1 hem de geride kalanlar1 oldukc¢a olumsuz etkilemektedir.
Yoneticiler, isten ¢ikarmanin, ayrilan, iste kalan, sosyal cevre ve sirket lizerindeki
etkilerini diisiinmek zorundadir.

Isten ¢ikarilmalar birey veya organizasyon odakli olabilir. Her iki durumda da
birey isten ¢ikarilmadan yeteri kadar siire dnce kendisine bilgi verilmeli ve hayatinin
ilerleyen asamalarmni planlamasi, yeni bir is aramasi igin zaman taminmalidir. Isten
cikarilmayla birlikte tiim sosyal ve ekonomik haklar1 kendisine tam olarak verilmelidir.
Ozellikle bizim gibi gelismekte olan iilkelerde, ekonomik calkantilar sirasinda veya
sonucunda  Orgiitler maliyet azaltmak maksadiyla isten ¢ikarma yOnetime

basvurabilirler.

1.3.4.4. Emeklilik
Orgiitiin birey iizerinde odaklanan kararlarindan biri de emeklilik kararidir.

Aslinda orgiitlerin cogunda emeklilik kararini c¢alisanlar kendileri verirler. Ancak bazi

54 Bingol, Age., s.169
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durumlarda orgiitler isgorenleri emeklilige Ozendirmek icin ¢esitli uygulamalar
yapabilirler3.

Orgiitler emekli olan isgdrenlerini daha sonra danisman olarak kullanmak ve
onlarin tecriibelerinden faydalanmak isteyebilirler. Ekonomik kosullardan dolay1
giiniimiizde orta sinif calisanlarin is hayati genel olarak emeklilik sonunda da devam
etmektedir. Emeklilik ile yeni hayatina baglayacak olan isgorenlerine orgiitler tarafindan
hazirlik programlarinin  verilmesi onlarin yeni hayatlarina daha kolay uyum

saglamalarina neden olur.

1.3.4.5. ise ahstirma programlari

Orgiitte yeni ise baslayanlarla terfi ettirilen veya gorev yeri degistirilenlerin,
yeni islerine uyum saglamalar1 amaci ile yiiriitilen programlardir. Bu programlar
ozellikle yeni ise baglayanlar agisindan biliylikk Onem tagir. Ciinkii bunlar, firma
kiiltiirine, ¢alisma usullerine ve mevcut calisanlara yabancidir. Bu nedenle birgok
firma, ise yeni baslayan personelin uyum siiresini kisaltmak amaci ile ise alistirma
programlari diizenlemektedir.

Ise alistirma ve egitim programlari sosyalizasyon ve kendini gelistirme
konusunda iggorene onemli destek saglar. Calisanin kendini gelistirmesinin yani sira,
kendisinin 6rgiit i¢cin 6nemli oldugu duygusuna sahip olmasina, sahsina sundugu hizmet
kalitesinin yiikselmesine, orgiite bagliliginin artmasina ve is tatmininin ylikselmesine

katkida bulunmaktadir. Bu program ¢alisanin ise girdigi ilk yillarda uygulanmalidir56.

1.3.4.6. Yonetici yetistirme ve gelistirme

Glinlimiizde yoneticilerin giderek artan 6nemi, orgiitleri yoneticilere yatirim
yapma gibi birtakim faaliyet ve programlara sevk etmistir. Ozellikle yoneticilerin firma
disindan ¢ok, firma iginden goérevlendirilmesinin daha olumlu sonuglar vermesi bir¢cok
firmay1, yonetici aday programlar1 gibi uygulamalarla gelecegin yoneticilerini firma

blinyesinde yetistirmeye yoneltmistir. Bu kapsamda ydnetici aday1 programi, belirlenen

55 Aytag, Age., s.179

56 7eki Akinci, “Turizm §ekt6rﬁnde Isgoren Tatminini Etkileyen Faktorler: Bes Yildizli Konaklama Isletmelerinde
Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi I.i. B.F. Dergisi (4) (2002), 5.16
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kariyer haritas1 dahilinde, yetenekli genglerin ise alinarak belirli bir programa uygun
olarak gelecegin yoneticileri olarak yetistirilmesidir37.

Orgiitler yonetici gelistirme kapsaminda cesitli teknikler uygulamaktadir.
Bunlarin en 6nemlisi liderligin gelistirilmesidir. Liderlik gelistirmede, dncelikli olarak
kullanilan arag is egitimidir. Is egitimi, kariyer gelistirmenin optimum sartlarinda
saglanan is zenginlestirme firsatlarin1i gostermede hareketli 6grenme teorilerine
dayalidir. Bunlar; yaparak 6grenme, karsilikli takim 6grenmeleri, liderlik icin beseri
konularda kurslar, is rotasyonu egitimi, 0gretim ve kariyer yonetimi linkleri olarak
sayilabilir.

Yonetici gelistirme faaliyetleri kapsaminda uygulanan son teknik ise yetenek
havuzu (talent pool)’dur. Yetenek havuzu, yetenekli yoneticilerin veya yonetici
adaylarinin iist yonetim igin belirli program dahilinde yetistirilmesi ve yoneticilerin
buradan secilmesidir. Bu, y0netici adayr programimnin bir iist diizeyi olarak ifade

edilebilir.

1.3.5. Orgiitsel kariyer yonetim modelleri

Kariyer yonetimi, sadece kurumun veya sadece ¢alisanin iistlenip, sorumluluk
alabilecegi ve basarili olabilecegi bir siire¢ olmayip, her kesimin {izerine diisen gorevi
yaparken digerleriyle de karsilikli koordinasyon ve destek i¢ginde olabilecegi bir siiregtir.
Orgiitlerin yapilari itibariyle uygulayabilecekleri kariyer yonetim modelleri Akademik,

Kuliip, Futbol Takimi ve Kale Modeli’dir38.

1.3.5.1. Akademik model

Bu modelin uygulandigi orgiitte isgorenler, kurulusun en alt kademesinden ise
baslarlar ve sirket tarafindan belirlenen kariyer ¢izgisinin olusturdugu merdivenleri birer
birer tirmanirlar. Performans o6diillendirmeleri ve eleman alimlari daha ¢ok isletme
icinden gerceklestirilir.

Bu modelin yararlari, isgiicii devrinin diisiik kalmasin1 saglamasi, kaliteli

elemanlarin ayrintili elemelerden gecirilerek siiziilmesi ve list kademelere ulasildiginda

57 Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislari; Tiirkiye Olceginde Bir Degerlendirme”, s.15
58 Atay, Age., s.19
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kurulusu ¢ok iyi taniyan, tam bir baghlikla isletmede ¢alismak isteyen bir {ist yonetim

kadrosunun olusturulmus olmasidir>°.

1.3.5.2. Kuliip model

Kariyer yonetimi stratejilerinde Ongoriilen bir diger model ise, kuliip
modelidir. Akademik model ile benzerlik gosteren bu model {ist kademelere yiikselme
sekilleri bakimindan birbirlerinden ayrilirlar. Bu modeli benimseyen isletmelerde
calisan elemanlar, kariyerlerinin ilk basamaklarindan baslayip, hizmet siireleri ve
kidemleri arttikca iist kademelere erisirler. Kuliip modelinde, orgiitiin tim iyeleri
tizerinde tam bir hakimiyeti vardir ve kidemlilerin baglilik degerleri iizerinde
odaklanmustir.

Bu modelde temel sorun, zaman i¢inde isletmenin kendisine bagl fakat
yetenekleri oldukca kisith elemanlarin elinde kalmasidir. Bu modelin daha ¢ok, yogun
bilgi birikiminin 6nemli oldugu ve rekabetin ¢ok diisiik oldugu ortamlarda yararh

oldugu soylenebilirt0.

1.3.5.3. Futbol takimi1 modeli

Ugiincii sirada 6ngoriilen model ise, futbol takimi modelidir. Bu modelin
0zelligi ise, kendi alaninda basarisini kanitlamis olan herkesin futbol takimina katilmada
oldugu gibi, orgiite katilimimin miimkiin olmasidir. Disa ac¢ik bir model olarak ifade
edilir. Isletme diger takimlardan nitelikli oyunculari transfer edebilir.

Futbol takimmin ruhu canli ve neselidir. Isciler kendilerini kiiciik birer yildiz
olarak goriirler. Orgiite baghlik ise, kuliip ve akademiden diisiik bir diizeydedir. Bu
modeli benimsemis olan isletmede kariyer planlamasi degil, isletmenin amaglar

cercevesinde basarili bir kariyer yonetimi s6z konusudur®!.

1.3.5.4. Kale modeli
Kariyer yonetimi stratejilerinde Ongoriilen son model, kale modelidir. Bu
modelde isletme, cleman tedariki i¢in higbir caba harcamaz. Yetismis ve kaliteli

elemanlar sirkete katilirlar. Onemli ve eleman sikintis1 ¢ekilen pozisyonlara getirilecek

59 Atay Age., s.19
60 Atay, Age., s.19
61 Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislar1; Tiirkiye Olceginde Bir Degerlendirme”, s.12
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calisanlara transfer iicreti, tasinma ve yerlesme giderleri i¢in biiylik paralarin 6denmesi
s6z konusudur. Oncelikli amag ise, kurumsal olarak hayatta kalmaktir.

Her gorev i¢ ve dis rekabete tam olarak agiktir. Yani, o gorevdeki eleman her
an gorevini bagkalarina kars1 bir kale gibi savunmak, korumak zorundadir. Bu ise,
elemanin siirekli olarak kendini yenilemesini, egitmesini, gelistirmesini ve gorevi
yapabilecek en yetenekli elemanin kendisi oldugunu kanitlamasini gerektirir®2, Buraya
kadar sayilan kariyer modellerini toparlamak gerekirse; isletmelerin i¢cinde bulunduklari
sektoriin niteliklerine, stratejik amaglarina, ilgili sektordeki eleman kalitesine ve elde
edilebilirlik durumun bagl olarak bir model segmeleri gerekmektedir. Secilen model

ise, maliyet/fayda analizleri yapilarak siirekli olarak degerlendirilmelidir.

1.4. Kariyer Gelistirme
1.4.1. Kariyer gelistirme kavraminin tanimi

Orgiitler ister kapali ister acik sistem olarak yapilandirilmis olsunlar dis cevre
kosullarindan ¢ok fazla etkilenirler. Ciinkii girdileri ¢evreden gelir, ¢iktilar1 ise dis
cevreye gider. Kiiresel rekabet ortaminda karliliklarin1 devam ettirip hayatta kalmak
zorunda olan isletmeler ve onlarin en 6nemli girdisi olan insanlar bu degisime ayak
uydurmak zorundadirlar. Bu degisim ancak planli bir ¢alismanin sonucu gergeklesebilir.

Organizasyonlar tarafindan isgérenlerin mevcut isi yapmak icin gerekli olan
duygusal, fiziksel ve zihinsel yeteneklerini uzun dénemli ve ¢ok yonlii olarak gelistirme
maksadiyla uygulanan faaliyetler kariyer gelistirme olarak tanimlanmaktadir®3. Ayrica
kariyer gelistirme bir kisinin kendi kariyerini planlamasi1 ve kariyer planlarini egitim,
Ogretim, i arama ve is deneyimleri vasitasiyla yerine getirmesi ve yiirlitmesi siireci
olarak da tanimlanabilir®4. Baska bir tamima gore ise kariyer gelistirme, Kariyer
secimine, bu secimin saglikli olmasina ve personelin yeterlilik ve kendine saygi
gereksinimlerinin tatminine katki saglayan bilingli faaliyetlerdir®S.

Kariyer gelistirme, orgiitlerin ellerindeki degerli isgorenlerini korumasinin bir

yoludur. Orgiitlerin kendi isgorenlerinin yeteneklerinden daha fazla yararlanma ve isten

62 Soysal, “Kariyer Yénetiminde Yeni Strateji Arayislari; Tiirkiye Olgeginde Bir Degerlendirme” ,s.4
63 Mathis, Age., 5.277

64 Cengiz Yilmaz, Zimriit Ecevit, Ercan Duygulu, “Orgiitsel Basarim ile Kariyer Gelistirme iliskisi”, 11nci Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Afyon, (Mayis 2003) s: 726; Atay, Age., s.38

65 Abdullah Soysal, Ismail Bakan, “Fakl Orgiit iklimlerine Sahip Isletmelerde Kariyer Gelistirme Stratejileri”, 11nci
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Afyon, (Mayis 2003) s 851
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ayrilmalar1 asgariye indirme yoluyla hem bireylerin hem de Orgiitiin performansini
ylkseltmeleri miimkiindiir. Kariyer gelistirme etkinlikleri, gliniimiizde oOrgiitler igin
ozellikle nitelikli isgiicli krizinin yol agtig1 isgoéren kitlig1 yliziinden biiyilk 6nem
kazanmistir.

Kariyer gelistirme sistemi, personel ve yoOneticilerin faaliyetlerini isletmenin
politika ve prosediirlerine uygun olarak biitiinlestirir. Orgiitsel kariyer gelistirme
sisteminin amaci isletme ihtiyaclari ile bireysel ihtiyaclarin eslestirilmesi olarak da ifade
edilebilir. Gelisimin hedefi daha ehliyetli ve zenginlestirilmis c¢alisanlardir. Eger
organizasyon giiniimiiziin rekabet ortami i¢inde kiiresel is ¢evresinde hayatta kalmak

istiyorsa gelisim ve is stratejilerini anahtar olarak kullanmak zorundadir6®.

1.4.2. Kariyer gelistirmenin faydalar:

Orgiitlerin kariyer gelistirme programlarin1 uygulayabilmeleri, oncelikle
kendilerinin bu programin sonuglarina ya da faydalarina inanmalartyla miimkiindiir.
Kariyer gelistirme programlari kisilerin performansini yilikseltmekte, bu da orgiitlerin
verimliligini ve etkinligini artirmaktadir. Baska bir ifadeyle, kariyer gelistirme siireci
sonunda orgiitlerde olusan kisisel gelisme ile orgiitsel basar1 arasinda pozitif bir iligki
bulunmaktadir.

Ote yandan kariyer gelistirme sistemleri iizerine yapilan ¢alismalar, kariyer
gelistirme programlarinin iggérenlerin is tatminlerini ve kariyerlerine bagliliklarni
artirdigini - gostermektedir®’. Kariyer gelistirmenin sagladigi faydalar su sekilde
siralanabilir6s.

=  Orgiitiin elindeki degerli isgorenleri korumasini saglar.

= Orgiit yaraticithgimni ve degismekte olan kadro talebinin karsilanma ihtimalini
artirir.

= [sgorenlerin, gelecekte yiiklenecekleri isleri etkili bir bigimde basarmalar

icin ihtiya¢ duyacaklar1 beceri ve deneyimleri kazanmalarina olanak tanir.

66 [ uis R. Gomez Meija, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, Prentice Hall, New
Jersey, 2001, s.234

67 Priscilla Puah ve Subramaniam Ananthram, “Exploring the Antecedents and Outcomes of Career Development
Initiatives: Empirical Evidence from Singaporean Employees”, Research and Practice in Human Resource
Management, 14(1), Singapore (2006), s.112-142; Simsek, Age., s.344; Bowin, Age., s 299

68 Aytag, Age., s.135



30

» Kariyer ilerlemesinde bireye yardimci olmak suretiyle olumlu bir orgiit
iklimi yaratilmasina yardimci olur.

= Bireysel yeteneklerle orgiitsel ihtiyacglarin karsilastirllmasini saglayarak,
kisi-Orgiit biitlinlesmesini saglar ve bireyleri kariyer gelisimi yoluyla
sorumluluk alacagi islere yonlendirir.

» Verimlilik kayiplarin1  azaltarak, dikey hareketliligi saglamak igin
isgorenlerin engelleri agmalarina yardimci olur.

= [sgdrenlerin potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikararak yeni kariyer hedefleri
saptamalarina yardim eder.

» f[sgorenlerin kendilerine olan giivenini artirir ve ilerleyebilecekleri
pozisyonlar1 gérmelerini saglayarak onlari motive eder.

» Kigisel farkliliklarini kullanarak yiliksek performansla orgiite katkida
bulunmalarini ve is tatmini ile tiretkenligin artirilmasini saglar.

Isgdrenler hem yasam safhalarinda, hem de kariyer asamalar1 igerisinde
karsilagabilecekleri her tiirlii problem ve ihtiyaclarin listesinden gelebilmek icin bireysel
cabalarinin ve yeteneklerinin yetersiz oldugu durumlarda kariyer gelisimlerini devam
ettirebilmek i¢cin mensubu oldugu orgiitiin kariyer gelistirme destek hizmetlerinden ve
kariyer gelistirme programlarindan faydalanma ihtiyaci duyarlar. Kariyer gelistirme
sistemi, bireyin kariyer agsamalarinda karsilasacagi sorunlar1 6nceden gérmesini, bunlari

ortadan kaldiracak ya da azaltacak planlar1 yapabilmesini saglar6®.

1.4.3. Orgiitlerde kariyer gelistirme sistemi

Kariyer gelistirme, kariyer planlama ve kariyer yonetimi gibi iki ayr1 unsuru
kapsamaktadir. Kariyer planlamasi bireyin kariyer yolunun kisisel olarak belirlenmesini
gosterir. Bu siireg, bir i, bir isveren ve buna benzer faktorlerin se¢im islerini kapsar.
Kariyer yonetimi ise, bir kurumun goriisii agisindan konuyu ele alir ve kurum igindeki
firsatlarla ¢alisanin hedeflerini birlestirmek icin bir program yapmay1 gerektirir. Sekil
1.2., Kariyer gelistirmenin kariyer planlama ve kariyer yonetimi ile olan iligkisini

gostermektedir.

69 Aytag, Age., s.133
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Kariyer Gelistirme

\ 4 A 4
BIREYSEL ORGUTSEL

(Kariyer Planlama) (Kariyer Yonetimi)
Alt Siirecler Alt Siirecler
e Meslek Secimi e Tedarik ve Se¢im
e  Orgiit Se¢imi e Insan Kaynag Tahsisi
e Is Atamalarinin Se¢imi e Performans ve Degerlendirme
e Kendini Gelistirme e Egitim ve Gelistirme

Sekil 1.2. Kariyer gelisim modeli’?

1.4.4. Isletmelerde kariyer gelistirme programlar

Orgiitler, en alt kademedeki isgdérenden en iist kademedeki yéneticiye kadar
tim isgorenlerinin Ozellikle igerisinde bulunduklari orgiitii tanimalarini ve bunun
paralelinde ilerleyen zamanlarda yiikselebilecekleri mevkileri gérerek motive olmalarini
saglamak maksadiyla birtakim programlar uygularlar. Bu programlar Kariyer Gelistirme
Programlari olarak adlandirilir.

Hizli teknolojik degismeler, yeni is gérme yontemleri, isin 6geleri, beceriler,
istemler ve ihtiya¢ duyulan isgéren miktarini etkilemesi, istihdama yonelik firsat esitligi
konusunda toplumsal baskilar ve isgorenlerin kariyerlerinin yonetimlerinde daha fazla
s6z sahibi olma yonilindeki Orgiit ici baskilar, gilinimiizde kariyer gelistirme

programlarinin artigina neden olmugtur’!,

1.4.4.1. Kariyer gelistirme programlarinin amaclar
Orgiitler kariyer gelistirme programlarim asagidaki amaglar1 gerceklestirmek

i¢in uygularlar’2.

70 Atay, Agm., s.38
71 Can, Age., s.357
72 Atay, Age., s.39; Aytag, Age., s.137; http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=278
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= [sletmenin verim kaybin1 azaltmak,

= Onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerinin benimsenmesini saglamak,

= Orgiitiin ihtiyaci olan bilgili ydnetici potansiyelini yaratmak,

» Isgorenlerin gerginligini azaltarak psikolojik tatmini artirmak,

» [sgorenlerin kariyer yollarini ¢izerken gerekli olan bilgiyi saglamak,

» [sgorenlerin esit kariyer gelistirme firsatlarina sahip olmasina yardime1 olmak,

= Kariyer gelistirme ¢abalar1 hakkinda dogru geri bildirim saglamak,

= Kariyer danigmanlarinin katkilarini artirmak,

» Personel yetenek ve performanslari hakkinda yonetim ve g¢alisanlar arasinda
kopri vazifesi gormek,

= Orgiit icinde isgdrenlerin bireysel gelisme, yeterlilik ve esneklik ihtiyaglarina

yonelik bir orgiit iklimi yaratmak.

1.4.4.2. Giiclii bir kariyer gelisim programinin 6geleri
Yiikselme ve kisisel gelisim, bireyler i¢in organizasyon igerisinde ilerlemenin
en Onemli gerekliliklerindendir. Yaraticilik ve yetenek artirmayi iceren kariyer
gelistirme programlari ile bu yiikselme ve kigisel gelisimin saglanmasi miimkiindiir.
Orgiitlerde uygulanan ¢ok boyutlu bir kariyer gelisim programinda asagidaki dgeler
bulunur’3:
= Sirketin misyonu ve vizyonunun tanitildigi, kariyer gelisim programi
hakkinda detayli bilgilerin verildigi bir oryantasyon programu,
» Yoneticilere, isgérenlere kariyer konusunda nasil onderlik edileceginin
ogretildigi bir egitim programu,
= Kisisel seanslar i¢in isgorenlerin her an goriisebilecegi bir kariyer danigmani,
» [sgorenlerin devamli geri bildirim aldiklar1 bir performans degerlendirme
sistemi,
= (Cesitli gérev ve pozisyonlarin i tanimlarina iggorenlerin ulagabilmesi,
» [syerinde esitligi ve isgoren ¢esitliliginin saglamak icin ayrimciligini
Onleyici programlar,
= Bireylerin kendilerini gelistirmelerini saglayacak oOrgilit ici egitim

programlari,

73 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=258
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» f[sgorenlere hedefledikleri gorev ve pozisyonlardaki kisiler tarafindan yol
gosterilmesini saglayacak resmi bir akil hocaligi programa,

» [sgorenlerin gérev déniisiimii yaptig1 ve bu sayede degisik is alanlarinda
birinci elden tecriibe sahibi olduklar1 bir ¢aligma sistemi,

» fsten ayrilma durumlarinda, bu durumun sebeplerini gérmek i¢in ayrilan

isgorenlere yapilan ¢ikis miilakatlari.

1.4.5. Kariyer gelistirme araclari

Orgiitler isgorenlerin kariyer gelisimine katki saglamak maksadi ile bir takim
araclar kullanirlar. Bu araglarin uygulanabilirligi ve etkinligi orgiitten orgiite farklilik
gostermektedir. Bu konuda tek bir dogru aracin oldugundan bahsetmek miimkiin
degildir.

Kisi ve orgiitlerin yapmasi gerekenler, kariyer gelistirmede temel fonksiyonlar
olarak degerlendirilmektedir. Orgiitler; kariyer gelistirmeye, verimliligi ve etkinligi
arttirmak, biiylimeyi saglamak, isgorenlerin yeteneklerini daha iyi kullanmak, saglikli
bir orgiit olusturabilmek amaciyla ilgi duymaktadirlar. Diger taraftan birey ise; kendini
degerlendirme, oOrgiit ihtiyaglarina gore gelisme, stresi azaltma, daha iyi gelir ve statii
edinme vb. agilardan kariyer gelistirmeyle ilgilenmektedir’4. Giiniimiiz Orgiitlerinde

kullanilan kariyer gelistirme araglar1 asagida aciklanmustir.

1.4.5.1. Kariyer merkezleri

Orgiitsel kariyer gelistirmeyi baslatmak i¢in destek saglayan ve isgorenlerin
kendilerini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve danigmanlik hizmeti veren
orglit ici kuruluslardir. Bu merkezler o6zellikle profesyonellere kariyerlerini
gelistirmeleri icin destek hizmeti verirler. Kariyer merkezlerinde hem mesleki
damigmanlar hem de isttihdam uzmanlar1 gorev yapar’>. Kariyer merkezlerinin
gerceklestirdigi faaliyetler su sekilde siralanabilir76:

=  Grup atolyeleri olusturmak,

= Yazili okuma materyalleri hazirlamak,

74 Altay, Agm., s.38

75 Neva Cem Askun, Orgiitsel Stres ile Kariyer Planlamasi Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yénelik Bir
Uygulama, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya, 2006, s.54

76 Redman vd., Age., s.261
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= Kariyer yollar1 ve is gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,
= Beceri ve yetenek testleri uygulamak,

» [sletme ici ve dis1 egitim ve gelistirme programlari (seminer vb.) olusturmak.

1.4.5.2. Yazih kaynaklar (Ahstirma kitaplar)

Alistirma kitaplar1, isletmelerin her biriminin gorevlerini belirterek,
isgorenlerin se¢imini etkileyen egilimler konusunda demografik veri ve bilgileri iceren
kaynaklardir. Bu kaynaklar, isgorenlere kendilerini analiz etme, kariyer planlamasi
yapma ve kariyer hedeflerini belirleme konularinda pratik bilgiler saglar’’. Bu sayede
isgorenlerin performanslari hakkinda geri besleme yapabilmelerine yardimci olarak

motivasyon seviyelerinin yiikselmesine sebep olur.

1.4.5.3. Kariyer rehberligi

Rehberlik, 6nemli bir kariyer gelistirme etkinligidir. Insan kaynaklar1 yonetim
departmanlarinin tiyeleri olan rehberler, kisilere hangi kitaplar1 okuyacaklari, hangi
kurslar1 alacaklari, hangi meslekleri arayabilecekleri, belli yetenekleri gelistirmek igin
hangi danigmanlarin talimatlarma uymalar1 gerektigi, kariyer olanaklart ve

organizasyonun egitim olanaklari konularinda bilgilenme imkéani tanirlar’8,

1.4.5.4. Kariyer haritalan

Kariyer haritalari; sirketlerin belirledigi is teklifleri ile kisinin hedefleri
arasinda baglanti olusturarak, tanimlanan yeterliliklerin gelistirilmesine katki saglayan
ve organizasyon icerisindeki kariyer hareketlerini gosteren tablolardir.

Isgorenlerin ne kadar siire icinde bir iist diizeye ya da goreve gelebilecegi,
dikey ve yatay kariyer yollar1 kariyer haritalar1 vasitasiyla caliganlara iletilir’®. Bu
haritalar 6zellikle bulundugu orgiitte daha iist makamlara gelmek isteyen isgdrenlerin
Onlerindeki yolu daha 1yi gormelerini saglar ve o makama gelmek i¢in hangi tiir yetenek
ve bilgiye sahip olmasi gerektigini gostererek kendilerini bu konuda gelistirmelerine

yardimci olur.

77 Aytac Age., s.144
78 Soysal vd., “Fakli Orgiit {klimlerine Sahip Isletmelerde Kariyer Gelistirme Stratejileri”, s.857
79 Askun, Age., 5.52
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1.4.5.5. Is zenginlestirme

Is zenginlestirme; mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar
ve tesvik edici Ozellikler kazandirilarak yeniden bi¢cim verilmesi programidir. Dikey is
yiiklemesi olarak da adlandirilir. Bireysel diizeydeki degerlendirmeler ile bulundugu
yerde mutsuz olan ancak baska bir gorevde basarili olacagmna inanilan personel, daha
cok is ve islem yapabilecek sekilde yeniden organize edilebilir. Ayni bicimde isini
yetersiz goren yetenekli ¢aliganlarin da isleri zenginlestirilebilir80,

Bu yontem isin daha zengin ve renkli bir hal alarak isgdrenin ig tatminini
artmasina neden olur. Zengin bir iste gorevler, ¢alisanlarin; ozgiirliilk, bagimsizlik ve

sorumlulukla artmig bir aktiviteyi bagariyla tamamlamalarini saglar.

1.4.5.6. Mentoring (Kariyer danismanhgi)

“Mentoring” kariyer amaglarini olusturmak ve kariyer yollarini belirlemek igin
personel danigmanlarinca verilen hizmettir. Yasca daha biiyiik olan c¢alisanin, geng
calisana isi Ogrenim sirasinda karsilasabilecegi sorunlara yardim etme iliskisidir.
“Mentor” (akil hocasi) ise deneyimli calisan, diger isgérenler icin destek saglayan ve
basarisi i¢in yon gosteren kisi anlaminda kullanilir8!. Mentorlar yeni katilan bireylerin,
orgiitiin degerleri, politikasi ve stratejileri gibi konularda bilgilenmesini saglayarak,
bireyin iist pozisyonlara ulasmasina yardimci olurlar. S6zii edilen Mentor, organizasyon
icinden veya disindan olabilir.Mentorluk programlarinin orgiitlere sagladiklar1 faydalar
su sekilde siralanabilir82:

* Yiiksek diizeyde verimlilik ve yeterlilik,

» Liderligin gelistirilmesi,

= Yiiksek nitelikteki bireylerin rgiitte tutulmasi,

= Roller ve tahminleri agikliga kavusturma,

» QGiigli profesyonel kimlikler ve orgiitsel kiiltlire pozitif etkiler saglamaktir.

Mentoring calisanlara iki fonksiyonel hizmet saglar. Bunlar kariyer yardimi ve
psikolojik yardimdir. Kariyer yardimi; ¢alisanin is yerinde istenilen performans ve

davraniglar1 gdstermesini saglamayr ve is diinyasinda karsilagabilecegi risklerden

80 {lhami Findike1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Alfa Yaymcilik, Istanbul, 1999, s.340

81 Rachel Day ve Tammy D. Allen, “The Relationship Between Career Motivation and Self-Efficacy With Protégé
Career Success”, Journal of Vocational Behavior, (May 2002), s.2

82 Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislar1; Tiirkiye Olceginde Bir Degerlendirme”, s.16
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korunmay igerir. Psikolojik yardim ise; geng¢ ¢alisanin iistlenecegi role model olmayi,
orgiite kabul edilmeyi ve oOrgiitle uzlagmay1 saglamay1 igermektedir. Yapilan caligmalar
mentor destegi alan ¢alisanlarin kariyer motivasyonlarinin ¢ok daha yiiksek oldugunu

gostermektedirs3.

1.4.5.7. Kogluk (Ozel rehberlik)

Is becerilerini gelistirmek ve deneyimlerini artirmak isteyen bireyin, daha
yeterli ve nitelikli bir baskasindan bu yénde yénlendirme almasi 6zel rehberliktir. Ozel
rehberlik; baskalarina, hem insani degerler olarak hem de is becerileri kazandirmada
ornek ve yeterli olma temelinde 6nemlidir. Eger koglar, isgorenlerin kariyer gelisimleri
icin aktif rol oynarlarsa, bu durum isgorenlerin ilerleyen yillardaki c¢alisma
yasamlarinda performanslari ve is-kariyer tatminleri tizerinde olumlu etkiler yaratir84,

Kogluk zaman gerektiren, fakat iyi yapildiginda para ve zamandan tasarruf
saglayan bir uygulamadir. Ko¢lugun, giiniimiizde basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin Oncelikle yoneticilerin bunu ciddiye almalari, 1yi hazirlik yapmalari ve iggérenlerin

kendilerini gelistirmek istemeleri gerekmektedir.

1.4.5.8. Is rotasyonu

Kisinin 6nceden belirlenmis bir programa ve programda Ongoriilen siirelere
gbre, o anda yaptig1 isle ilgili baz1 faaliyet ya da gorevlere gecisi ve bunlart sirasi ile
gergeklestirmesidir8S. Bir is dizaym1 teknigi olarak, otomasyonun yol agtigi
monotonlugu ve sikiciligr hafifletmesi amaci ile gelistirilmis, ancak sagladig: faydalar
dogrultusunda egitim teknigi olarak yararlanilmistir.

Ayni pozisyonda yillarca ¢alisan bireyler, yaptiklar is hakkinda kesin bilgiler
edinirken, is rotasyonuna giren isgorenler degisik departmanlar ve pozisyonlar hakkinda
bilgi sahibi olurlar. Ancak uygulanan is rotasyonu programi bazi c¢alisanlar igin yararl
olmayabilir. Ozellikle belirli bir alanda yogunlasarak uzmanlasmak isteyenler icin

uygun bir program degildir. Organizasyonel a¢idan bakildiginda ise yeni yeteneklerin

83 Tobin Lopes, Differences In Dimensions Of Carrer Motivation Between International and Domestic
Graduate Students By Age and Gender, A Thesis in Workforce Education and Development, Pennsylvania, 2006,
s.13

84 E. C. Van Der SLUIS ve Maury A. Peiperl, “An Interactive Approach For New Careers: The role of Learning
Opportunities and Learning Behavior”, Universiteit Amsterdam Research Memorandum 2000 — 41, Amsterdam
(December 2000), s.11

85 Sahindz, Age., s.45
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kazanildig1 agir bir siirectir. Is rotasyonunun faydasi ise, uzun donemde ortaya ¢ikarken,

firmalar i¢in kisa ve orta vadede maliyet artirici bir unsurdur8®,

1.4.5.9. Egitim ve gelistirme programlar

Egitim programlari, egitilenleri 6nceden belirlenmis hedeflere ulagtirmak i¢in
yapilan egitim etkinliklerini icermektedir. Kariyerinde ilerlemis isgorenler igin
diizenlenen egitim, planlama ve tiretkenligin artirilmasi konularini kapsar. Hizla gelisen
teknolojinin ve oOrgilitlerde kullanmaya baslanmasiyla birlikte isgorenler kendilerini
gelisen ve degisen sartlara gore iyilestirmek ve gelistirmek zorundadirlar.

Isgorenler, kendilerini gelisen ve de@isen sartlara gore iyilestirmek ve
gelistirmek zorunda hissetmektedirler. Hizmet ic¢i egitim, isgérenlerin kendilerini
gelistirmelerine olanak saglarken, ayni zamanda Orgiit icinde calisanlar arasinda
kaynasma, birlik ve dayanisma duygusunun gelismesine ve bir amaca yonelik ekip
ruhunun olusmasina katkida bulunmaktadir.

Isgorenler birbirlerinin rakipleri degil tedarikgileri ve is arkadasi olduklarini
bu tlir egitimlerle daha iyi farkina varirlar. Ayn1 zamanda departmanlar arasi sinerji
saglanmig olur. Bdylece, departmanlar ve kisiler aras1 dedikodu, tartisma ve kirginliklar
en aza indirgenir. Sosyalizasyon ve kendini gelistirme konusunda iggérene saglanan
olanaklar, isgérenin kendini gelistirmesinin yani sira, kendisinin orgiit i¢in Onemli
oldugu duygusuna sahip olmasina, iggorenin sundugu hizmet kalitesinin ylikselmesine,
isgérenin Orgilite bagliliginin artmasina ve i§ tatmininin yiikselmesine katkida

bulunmaktadir.

1.4.5.10. Orgiitsel yedekleme

Orgiitsel yedekleme; orgiit i¢inde 6zellikle anahtar konumundaki ve herhangi
bir sebeple degisebilecek tepe yoOneticilerin yerine her an hazir olabilecek bireylerin
tespit edilerek egitilmesi siirecidir. Orgiitsel yedekleme planlar1 bu planlamaya dahil
edilemeyen personellerin motivasyonlarinin etkilenmemesi maksadiyla genel olarak
gizli yapilir. Orgiitlerde bulunan yoneticiler kendilerinin yerine ge¢mesini istedikleri
personeli belirleyip onlar1 bu gorev icin yetistirmek zorundadirlar. Bu, giiniimiizdeki

esnek isletme ve is anlayisinin bir geregidir.

86 Meija vd., Age., s.312
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Orgiitsel yedekleme uygulamalari ile iist yonetim ve anahtar pozisyonlar icin
isgoren secimi yine Orglit i¢erisinden yapilir. Bu sekilde yapilan atamalar, isgorenlerin
ise uyum sorununu asgari diizeyde tutmasindan dolay1 personelin orgiitiin verimliligine
katki saglar. Anahtar pozisyonlarin doldurulmasi i¢in kullanilan en etkili yontem

orgilitsel yedeklemedir87.

1.5. Orgiitsel Degisimler

Cagimizin belirgin ayricaliklarindan olan iletisim teknolojisindeki hizli
gelisme; kolay kullanilan, kiigiilen, ucuzlayan bilgisayarlarin yasamin ayrilmaz bir
parcas1 haline gelmesi; sanayi ve ticaret hayatindaki kiiresellesme; insani, bilgi ile
donatilmis bas dondiiriicii bir degisime zorlamaktadir88. Degisim, literatiirde; herhangi
bir sistemin planli veya plansiz, bir siire¢ neticesinde belli bir durumdan baska bir
duruma déniigmesi olarak tammlanmaktadir. Orgiitsel degisim ise; Orgiitiin
elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki iligski kaliplarinda, bunlarla orgiit
arasindaki iligkilerde ve orgiitle ¢cevre arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her
tirlii degisme olarak kabul edilmektedir8°.

Isletmeler siirekli de@isen cevre sartlart igerisinde faaliyetlerini
stirdiirmektedirler. Bu siireg, faaliyetlerini devam ettirebilmek i¢in isletmelerin sahip
olmas1 gereken bilgilerin gegerliligini her gecen giin eskitmekte, yeni bilgiye sahip
olma, pozisyonunu koruma ve ilerletme agisindan 6nem kazanmaktadir0.

1980’11 yillardan itibaren, bilgi devrimi, teknolojik degisim ve kiiresel bakis
acistyla birlikte, isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri ortamin; cografi, egitimsel,
teknolojik, ekonomik, siyasi ve hukuki unsurlarinda, yasamin niteliginde, sosyal ve
ahlaki degerlerde ve mesleki bakis agilarinda 6nemli degisimler yasanmistir. Bu gelisim
ve degisim ¢izgisi igerisinde, bircok isletme, zamanin tstel bir fonksiyonu seklinde

gelisme gosteren degisim olgusuna cevap vermede etkin olmak amaciyla, maksimum

87 Ans De Vos, Koen Dewettinck, Dirk Buyens, To Move or Not to Move? The Relationship between Career
Management and Preferred Career Moves, Working Paper, Universiteit Gent, Faculteit Economie En
Bedrijfskunde, June 2006

88 Mehtap Koktiirk ve Asuman Yalgin, “Kariyer Planlamasinda Isletme Egitiminin Rolii ve Bir Uygulama”, ”, 8.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Nevsehir, 2000, s:753

89 Siileyman Ruhi Aydemir, “Kurumsal Etkinlikte Anahtar Bir Kavram: Orgiitsel Degisim” , Sayistay Dergisi,
Ankara (Mart 2002)

90 Taner Acuner, “Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik” , Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Ensitiisii Dergisi, Cilt 2, Say1 2, {zmir (2000), .23
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esnekligi tesvik eden insan kaynaklar1 uygulamalarmi benimseyerek, istihdamin,
tasarim ve yapisini yeniden sekillendirmeye baglamistir®!.

Orgiitsel degisimler ve yeni kariyer yaklagimlar iginde olan sirketlerin ana
ozelligi, Tayloristik is organizasyonundan Holistik is organizasyonuna ge¢mis ya da
geciyor olmalaridir. Tayloristik ig organizasyonu, gorev iizerine uzmanlagma, piramitsel
hiyerarsi yapisi1 ve sorumluluklarin merkezde toplanmasiyla karakterize edilmistir. Ote
yandan Holistik is organizasyonu ise, yatay hiyerarsi yapisini, i$ rotasyonunu,
kendilerinden sorumlu takimlari, ¢ok is yapabilirligi, alt seviye ¢alisanlarin karar verme
asamasinda olusunu ve dikey iletisim kanallarin yataylariyla degismesini
icermektedird2.

Yukarida sayilan nedenlerden dolay1 is diinyasinda faaliyet gosteren oOrgiitler
yapilarinda ¢esitli degisiklikler yapmak zorunda kalmuglardir. Orgiit yapilarindaki

degisimler asagida aciklanmustir.

1.5.1. Kiiresellesme

Gilinlimiiz orgiitlerini degisime zorlayan en Onemli etken kiiresellesmedir.
Kiiresellesme; diinyadaki Orgiit ve insanlarin birbirine baglanmast seklinde
tanimlanmaktadir. Hangi biiyiikliikte olursa olsun orgiitler bu son derece hizla degisen
ve ¢ok hizli hareket eden diinyada kiiresel ekonominin acimasiz kosullariyla rekabet
etmek ve ona dahil olmak zorundadirlar.%3.

Kiiresellesen diinyada artitk mekan kavrami neredeyse Onemini yitirmis,
siirlar tamamen gecirgenlik kazanmis, kaliteli hizmet ve mal iireten orgiitler diinyanin
bir¢ok yerine bu iirlinlerini pazarlar konuma gelmislerdir. Bu durum rekabet ortaminin
iyice kizigmasma bu ortamda giigsiiz kalan Orgiitlerin ortadan kalkmasina sebep
olmustur.

Kiiresellesmenin is hayatina da dogrudan ve dolayli olarak bircok etkisi
bulunmaktadir. Bu etkilerin en énemli sonucu isgiicii piyasasinin esneklik kazanmasi

olarak goriilmektedir. Esnek isglicii piyasasi degisime uyum saglayan bireyler i¢in her

91 Atilhan Naktiyok, “Yer Ve Zaman Kavramindan Bagimsiz Calisma: Bireysel Etkileri Uzerine Bir Uygulama”
D.E.U.LLB.F. Dergisi, Cilt:16, Say1:2 (2001), 5.49 - 60

92 Thomas K. Bauer, “High Performans Workplace Practices and Job Satisfaction: Evidence from Europe”,
Discussion Paper, No. 1265, RWI Essen, Ruhr University of Bochum, CEPR and Bonn, (August 2004), s.1

93 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, “Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davranisin Bu Siiregteki Yeri ve Yeni Ilgi
Alanlar1”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Nevsehir, 2000, s.453
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konuda kendilerini daha fazla tatmin edebilecekleri yeni isler anlaminda iken bu
degisimi yakalamayanlar i¢in sonun baglangici olmustur.

Kiiresel rekabette basari, farkli rekabet stratejileri ile miimkiindiir. Bunlar;
kaynaklara erisimdeki hiz ve kolaylik, iirin ve {iretim kalitesinde iyilesme, iiriin
cesitliligini artirma, yeniliklere uyum saglama, diisiik maliyet ve uluslararas1 pazarda

var olabilmektir®4.

1.5.2. Ogrenen orgiitler

Ogrenen orgiitler; isgdrenlerin arzu edilen sonuglar1 elde edebilmeleri igin
kapasitelerini genisletebildikleri, yeni ve kapsamli zihinsel modeller yaratabildikleri ve
ortak bir vizyon olusturmak suretiyle 6grenmeyi birlikte gerceklestirebildikleri 6rgiitler
seklinde tanimlanabilir®3.

Ogrenen orgiitlerin sahip olduklar1 temel disiplinler; kisisel ustalik, zihni
modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesidir. Ogrenen
orgiitler; sistematik problem ¢6zme, yeni yaklasimlarin denenmesi, kendi deneyiminden
ve gecmisinden ders alma, baskalarinin tecriibelerinden yararlanma ve bilginin 6rgiitiin
her noktasina hizla aktarilmasi konusunda beceri kazanmiglardir®®.

Ogrenen orgiitler siirekli bir degisim igerisindedirler. Bu yiizden, 6grenen
orgiitlerdeki isgorenler degisimi yakalamak ve ona ayak uydurmak zorundadirlar.
Cevresel ortamda meydana gelen teknolojik degisimler orgiit igerisinde de kullanilmaya
baslanmakta, bu teknoloji, kendisini kullanan orgiite zaman ve kalite anlaminda deger
katmaktadir. Teknolojinin orgiitlerde yogun kullanilmaya baslanmas1 ile birlikte
isgorenlerin kendisini siirekli gelistirmesinin énemi iyice artmistir. Bu yiizden 6grenen
orgiitler personel yetistirme ve gelistirmeye biiylik O6nem vermektedirler. Ciinki

esasinda 6grenen ve uygulayan orgiitler degil isgérenlerdir.

1.5.3. Toplam kalite yonetimi
Cevresel degisimlerle birlikte 6nemi artan miisteri memnuniyeti, 6rgiit yap1 ve

isleyisinde birtakim degisikliklere yol agmistir. Miisteri odaklilik, kosulsuz miisteri

94 http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CMehmet%20%C4%B0ONCE%5C319-340.pdf
95 Simsek, Age., s.385

96 Nihat Erdogmus ve Ozgiir Dogan, “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlari”, 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi
ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Izmit, 2003, s.649
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memnuniyeti, deger yaratma, zaman bazinda rekabet gibi kavramlar; isletmeleri kendi i¢
siireclerine doniik birimler olmaktan ¢ikararak, disariya, miisteriye doniik c¢alisan
birimler haline getirmistir®7.

Toplam Kalite Yo6netimi daha yalin bir 6rgiitsel yapi, calisanlar giiclendirme,
ekip calismasi, siirekli 6grenme gibi kavramlart da beraberinde getirmistir. Toplam
Kalite Yonetiminin uygulandigi orgiitler ¢alisanlarini belirli bir igi yerine getirmesi i¢in
degil orgiitsel iiyelik icin segerler. Calisanlarin ise 6zel performanslarimi hiyerarsik
yapida yiikseltmeyle odiillendirmek yerine, artan beceriye artan odemeler seklinde
yaparlar. Ayrica, Toplam Kalite Yonetimiyle birlikte sinirli bir uzmanlik alaninda
ylkselmek yerine, orgiitiin biitiinlinli kavrayarak ylikselme deneyimi kazandiran yatay
ilerlemeler onem kazanmistir®8.

Toplam Kalite Yonetiminde c¢alisanlarin, orgiitiin biitiiniinii gérebilmesi ve
isletmedeki tiim siirecler hakkinda bilgi sahibi olmasi, sistem diisiincesi ile ifade
edilmekte ve buna bagli olarak orgiitsel ilerlemeler dikey olmaktan yatay olmaya dogru

bir degisim gostermektedir.

1.5.4. D1s kaynaklardan yararlanma (Outsourcing)

Dis kaynaklardan yararlanma; organizasyonun igsel faaliyetlerinde amag ve
hedeflerini etkin bir bicimde gercgeklestirilebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu iiretim ve
hizmetlerin tedarikine, isin bir kismini veya tiimiinii dissal tedarik¢i ya da tedarikgilere
devretme siirecidir.

Orgiitlerin, rekabet, hiz, kalite ve maliyet gibi zorlayic1 unsurlar karsisinda,
ozellikle uzman olmadiklar1 alanlarda ve temel faaliyetleri disinda kalan islerde dis
kaynaklardan yararlanma yolunu sectikleri goriilmektedir. Bu isler daha ¢ok gilivenlik ve
temizlik gibi ikincil faaliyetler olmakla birlikte imal edilmesi biiyiik maliyetler getiren
asil iirlinlin yan donanimlar1 da olabilmektedir. Bu bir ¢esit organizasyonlar arasi
isbirligi ya da taseronlagmadir. Orgiitlerin Dis kaynaklardan yararlanma yoluna
gitmelerinin en dnemli nedenleri su sekilde siralanabilir®?:

» Temel yetenegin daha fazla gelistirilmek istenmesi,

97 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Beta Basim A.S., Istanbul, Haziran 1999, s.339

98 Ramazan Erdem ve Ibrahim Kocabas, “Yénetimde Dogu Paradigmasi”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, s.178

99 http://www .kobifinans.com.tr/icerik.php?article=427&where=danisma_merkezi&category=020606
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= Esnekligin artirilmasi,

= Riskin azaltilmasi,

» Kaynaklarin yeniden dagiliminin saglanmasi,
= Sabit sermaye masraflarinin azaltilmasi,

= Kalitenin artirilmasi,

Bunlardan en énemlisi esnek bir yapiya sahip olma istegidir. Imal edilmesi
gereken her yan mamul i¢in organizasyon ig¢ine farkli departmanlarin olusturulmasi
gerekliligi ve bunun beraberinde gereksiz biiyiimeyi ve hantalli§i getirecegi
diisiiniilmektedir. Bu da degisen sartlara en kisa zamanda reaksiyon gostermek zorunda
olan orgiitler i¢in biiyiik bir engel olusturmaktadir.

Dis kaynaklardan yararlanma birtakim problemleri de beraberinde
getirmektedir. Bunlar yoneticilerin kiiltiir farkliliklarinin yonetim zorunda olusu, farklh
dillerden kaynaklanan iletisim problemleri, politik engellemeler ve ayni zamanda
tilkesel sinirlarinin farkli olmasindan kaynaklanan ilave maliyetlerdir!00,

Di1s kaynak kullanimi ile beraber girisimcilik hiz kazanmakta, uzmanliklarina
giivenen bireyler kariyerlerine bir is sahibi olarak devam etmeyi daha fazla
diistinmektedirler. Calisanlar kendilerini orgiitleriyle tanimlamak yerine meslek ve

sektorleriyle tanimlamaya baslamaktadir.

1.5.5. Psikolojik sozlesmede degisim

Psikolojik s6zlesme veya kontrat; bir igsgérenin isverene karst duydugu
sorumluluklar ve bunun karsiliginda isverenin ortaya koydugu yiikiimliilikler olarak
tanimlanmaktadir. Psikolojik kontrat Ol¢limleri {izerine yapilan arastirmalar baz
alindiginda alt1 farkl icerik gézlemlenmistir. Bunlar sirasiyla sosyal atmosfer, kariyer
gelistirme firsatlari, is igerigi, finansal odiiller, personel destegi ve oOzel hayata
saygidir!Ol,

Birey acisindan bakildiginda psikolojik sozlesme, oOrgiitsel bagliligin en

onemli sebeplerinden birisidir. Bu s6zlesme sayesinde birey ve orgiit birbirlerine karsi

100Teq Balaker, “The Quiet Success: Telecommuting’s Impact On Transportation and Beyond”, Reason (November
2005), s.27

101 veroniek De Schamphelaere, Ans De Vos and Dirk Buyens, “The Role of Career-Self-Management In
Determining Employees’ Perceptions and Evaluations of Their Psychological Contract and Their Esteemed Value of
Career Activities Offered By The Organization”, European Association for Work and Organizational Psychology
Conference, Belgium (May 2003), s.4, 12
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kendilerini sorumlu hissederler. Bireye veya orgiite uzun yillar ¢alistig1 veya calistirdigi
bir digerinin hosuna gitmeyecek bir davranis géstermesine engel olur. Ancak meydana
gelen degisimler, daha esnek yapiya sahip olma zorunlulugu ile artan bilisim
teknolojileri kullanimi, Orgiitlerin ellerinde bulunan ve islerine yaramayan personel
yerine yeni yapisina uyum saglayacak personel almasini gerektirmektedir. Birey
acisindan da durum aymidir. Kendini bir anlamda gelistirdikten sonra isinden tatmin
olamayan ve icerisinde bulundugu orgiitiin imkanlarinin kendisi i¢in yeteli olmadigini
degerlendiren birey is yeni bir isletme arayisina girmekte bir sakinca gérmemektedir.
Ozellikle yonetsel ve orgiitsel degisimlerin bir sonucu olarak psikolojik
sozlesmelerde degismekte ve bu degisimler; ise ve oOrgiite baghligin azalmasi, is
ahlakinda meydana gelen bozulmalar olarak ifade edilmektedir. Buna bagli olarak
calisan profili de farklilasmakta; orgiite fiziksel yakinlik, biirokratik kontrol ve is siiresi
olarak daha az bagli bir s6zlesmeli ¢alisanlar grubu dogmaktadir. Boylesi bir degisimle

calisanlarin mesleki bagliliklar1 artmakta, 6rgiitsel bagliliklar1 azalmaktadir!02,

1.5.6. Uzaktan calisma
Uzaktan c¢aligsma; bireylerin, islerini, calisma alanlar1 disinda herhangi bir yerde
yapmalar1 olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir ifade ile, calisanlarin ihtiya¢c duydugu
esnekligi saglayan bir is tercihini ortaya koyan uzaktan ¢alisma, geleneksel ve merkezi
isyerinin, cografi ve orgiitsel engellerini kaldirmak i¢in, bilgi ve iletisim teknolojisinin
esnek is yeri ile birlestirilmesidir!03. Ozellikle bilisim teknolojilerinde meydana gelen
gelismeler bu tarz ¢alisanlarinin sayisinin giderek artmasina neden olmaktadir.
Glinlimiizde uzaktan ¢alismaya artan ilginin temelinde bir¢ok isin zaman ve
yere daha az, bilgi teknolojisine daha fazla bagimli hale gelmesinden ve bu tarz
calismanin sagladigi bireysel, orgiitsel ve toplumsal faydalardan kaynaklanmaktadir. Bu
tarz calismanin Orgiit agisindan dogurdugu olumlu sonuglar; verimlilikte artis, is gilicii
devri ve donilisiim oranlarinda azalma, is giicii arzinda genisleme, yer ve zaman
maliyetlerinden tasarruf, personel morali ve motivasyonunda iyilesme olarak

siralanmaktadir.104.

102 Nihat Erdogmus vd., “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklagimlar1”, s.651
103 Naktiyok, “Yer Ve Zaman Kavrammdan Bagimsiz Calisma: Bireysel Etkileri Uzerine Bir Uygulama”, 5.50
104 Balaker, Agm., s.29
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Uzakta calismanin bir takim olumsuz sonuglar1 da bulunmaktadir. Bu tarz
calisanlar, isyerindeki goriiniirliikleri ve denetleyicilerle giinliik iliskileri azaldig1 i¢in,
terfi ve diger odiillerden yararlanamayacaklar1 korkusu duyarlar ve 6zellikle teknik
deneyim kazanmada onemli olan giinliikk karsilikli iliski ve beyin firtinas1 eksikligi,
bireyin kariyer gelisimini olumsuz etkileyebilirl9. Ayrica, dayamismadan ziyade
otonomiyi tesvik ettigi i¢in orgiitsel baglilig1 ve orgiit kiiltliriinii 6§renme ve benimseme
kabiliyetini de azaltabilir. Diger bir gii¢liik ise, algilanan rol ve ¢alisma cevresiyle

iligkilidir. Calisanlar 6zellikle evlerinde isletme ortami olusturmakta zorlanabilirler.

1.5.7. Takim ¢alismasi

Takim, 6zel bir amacin basarilmasi c¢alismalarinda birbirine bagh ve
esglidimlii calisan iki veya daha fazla insanin olusturdugu birim olarak
tamimlanmaktadir!%, Teknolojinin gelisimine paralel olarak orgiitsel yapidaki
degisimler esnek iggiicline olan gereksinimi artirmis bu da beraberinde takim ¢alismasi
zorunlulugunu getirmistir. Takim ¢alismasinda takim {iyeleri ¢apraz egitim sayesinde
etkili bir sekilde calismaktadirlar. Isgorenler projeler amaciyla bir araya gelirler ve belli
bir gorev i¢in sinirh siirede ¢alisirlar. Bu durum esnek orgiit yapisinin olusturulmasina
onemli katkilar saglar!07,

Takim calismasinin en 6nemli faydalarindan bir tanesi de orgiitsel baglilig
artirmasidir. Kendisini igerisinde bulundugu takima karsi sorumlu hisseden igsgorenler,
kendi sorumluluklarindaki gorevleri yerine getirmek i¢in daha fazla gayret gosterirler.
Bu tip ¢aligmada takimin her tiyesi takim i¢in onemlidir. Eksik veya zayif bir halka
gorevin yerine getirilmesine olumsuz etki yaratacagindan isgorenler digerleri iizerine

baski1 kurarlar. Bu baski daha kaliteli iirtinlerin meydana gelmesinde etkili olur.

1.5.8. Bilgi teknolojilerinin kullanimi ve sanal organizasyonlar
Bilgi Teknolojileri (BT) oOncelikle is diinyasina, internet, e-posta, video
konferans, intranet gibi araglarla iletisimi kolaylastirma ve c¢abuklastirma avantaji

saglamaktadir. BT, kurum i¢i veya kiiresel anlamda bilgi gereksinimini bu sekilde

105 A t11han Naktiyok, Omer Faruk Iscan, “1$g6renle£in Evden Ca.h.srnaya iliskin Tutumlart: Bireysel Ozellikler ve Is
Siiriikleyicileri Agisindan Bir Uygulama”, Akdeniz Universitesi I.I.B.F Dergisi(6) (2003), s.57

106 Atay, Age., s.70
107 Gzkalp vd., Agm., s.454
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saglarken ayn1 zamanda ‘“extranet” gibi araclarla da oOrgiitlerin karsilikli iligkiler
icerisinde bulundugu ag ortaminda bilgi aligverisi yapilmasin olanak tanimaktadir.108.

Bilgi teknolojilerinin is diinyasinda etkin kullanimi sanal organizasyon
yapilarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Sanal organizasyonlari; degisik cografi
bolgelerdeki igletmelerin belirli {iriinlerin {iretimi amaci ile haberlesme teknolojisi
yardimiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir igletme varmis gibi
calisan organizasyonlar olarak tanimlamak mimkiindiir!0.

Sanal orgiitlerin sayisi, asir1 esnek yapida olmalari, diisiik isletme ve istthdam
maliyetleri gibi 6zellikleri nedeniyle giderek artmaktadir. Bu orgiitlerin is giicli piyasasi
acisindan en Onemli etkisi ortaya ¢ikan icleri bosaltilmis orgiitlerdir. Daha az, fakat
kaliteli isgoren calistirilmasi sonucu oOrgiitler ise alimlarda daha secici davranmaya
baslamiglardir.

Sanal yapilarin bir diger onemli sonucu da Orgiitsel unvanlarin 6nemini
kaybetmesidir. Artik hiyerarsik kademeyi ifade eden unvanlar yerine sadece isin
niteligini ifade eden( pazarlama elemani, AR-GE miihendisi gibi) unvanlar ortaya
cikmistir. Bu noktada isgdrenlerin hiyerarsik diizeyleri degil uzmanliklart 6nem

kazanmaktadir!10,

1.5.9. Yalinlasma

Firmalar gelecegin Ongoriilebilir olmaktan c¢ikti§1 giinlimiiz pazarlarinda
yasanan yogun rekabet igerisinde basarili olabilmek i¢in, daha yalin ve esnek
organizasyon yapilarimni tercih etmeye baslamislardir!!l. Seri tiretimden farkli olarak
yalin tiretim sistemi; pazardaki degismelere, degisen miisteri begenilerine ve yeni
tiriinlere olan talebe daha hizli cevap verebilmekte ve insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalariyla entegre olabilen stratejilere izin vermektedir!12.

Ayni1 zamanda Toyota Uretim Sistemi olarakta bilinen Yalin Uretim Sistemi,

gereksiz asamalarin elimine edilmesi, bir faaliyette yer alan tiim asamalarin stirekli bir

108 Beyhan Aksoy, “Bilgi Teknolojilerinin Yarattig1 Orgiitsel Degisim: Nasil Bir Insan Kaynaklar1 Yo6netimi”, Bilgi
Diinyasi (6) 1, 2005, s.59

109 Kogel, Age., s.339
10 gogel, Age., 5.342

.111 Hiiseyin Ozgqp, Kemal Can Kilig, Bahattin Karademir, “Birlikten Kuvvet Dogar: Kii¢iik ve Orta Olgekli
Isletmeler Icin Bir Orgiitlenme Modeli Olarak Ag Organizasyonlar1 Onerisi”, Cukurova Universitesi, .82

12 grdem vd., Agm., s.179
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1§ akisina izin verecek sekilde yeniden siralanmasi ve iggiicliniin siirekli gelistirilmesini
saglayan capraz fonksiyon ekipleri icinde yeniden kombine edilmesi temellerine
dayanmaktadir. Boylece organizasyonlarin ge¢miste kullanilan isgiicii, ekipman, fabrika
alani, zaman ve genel giderlerin yaris1 kadar veya daha az kaynak kullanarak {irtinleri
gelistirmesi, tiretmesi ve dagitmast miimkiin olmaktadir. Yalin iiretim sistemi sayesinde
daha esnek bir yapiya kavusan isletmelerin miisteri istek ve beklentilerini karsilama

becerileri artmaktadir.

1.5.10. Olgek kiiciiltme (Downsizing)

Organizasyonel kii¢iilme stratejisi 1990’larin basindan itibaren isletmelerin
cok yogun olarak kullandig: stratejiler arasinda yerini almistir. Kiiciilme; isletmelerin
kademe azaltma, faaliyet alan1 daraltma ve bazi faaliyetlerde taseron kullanma seklinde
gergeklesmekte ve igletmelerin isgiici miktarinda, boyutunda, ¢alisma yontem ve
siireclerinde bir degisiklik ve gelismeyi iceren, rekabet avantaji ve miisteri tatmini
saglamak i¢in izlenen bir strateji olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiciik 6lcekli firmalarin daha yenilik¢i olduklar1 ve daha fazla istihdam
yarattiklart konusundaki goriisiin  yayginlik kazanmasi ile birlikte firmalar is
siireclerinin daha biiyiilk bir kismii baska firmalarin sorumluluguna vermeye,
kiigiilmeye ve esnek yapilara gegmeye baslamuslardir!!3. Orgiitsel kiiciilme sadece drgiit
yapisinin  kiigiiltiilmesi degil, aym1 zamanda isletme faaliyetlerinin de gbzden
gegirilerek, temel kabiliyetlerinin disinda kalan faaliyetleri yerine getiren boliim ve/veya
birimlerinde kapatilmasi, tim siire¢lerin gozden gegirilerek yeniden sekillendirmesi
demektir!14.

Organizasyonlar, katma deger yaratmayan, kontrol ve destek faaliyetleri gibi
isleri hizla elimine etmek ve miimkiin oldugunda organizasyon disina kaydirmak
istemektedirler. Astlarinin ¢aligmalarina iliskin bilgileri yukariya ve iistlerinin emir ve
talimatlarin1 astlara iletme gorevinin herhangi bir deger yaratmadigi ve orta kademe

yoneticilerin  bir baglant1 kayisi olmanin Otesinde bir anlam tasimadiklari

113 Ozgen vd., Agm., 5.86
114 http://www.sitetky.com/frameset/ot/otmak08.html
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belirtilmektedir. Bu tespitler dogrultusunda yalin bir organizasyonel yapilanmaya
ulasmak isteyen isletmeler 6lgek kiigliltme ¢alismalarina yonelmektedirler!15.

Isletmeler, orgiitsel kiiciilme stratejisini, maliyetleri azaltmak, kararlari
hizlandirmak, cevreye daha cabuk cevap vermek, miisteri ihtiyaglarina odaklanmak,
kisisel sorumluluklart daha ¢abuk izlemek gibi hedeflere ulagmak i¢in uygulamak

istemektedirler. Kisaca bu stratejiyle kiigiilerek biiyiime hedeflenmektedir.

1.5.11. Ag (Sebeke) tipi organizasyonlar

Maliyetlerin siki sekilde kontrol altina alinmasi, kalitede son derece diisiik
tolerans limitleri i¢cinde calisilmasi, {iriin gelistirme, imalat, teslimat, dagitim ve satis
sonrast hizmet gibi tiim faaliyet alanlarinda zamana kars1 ¢alismay1 zorunlu kilmaktadir.

Organizasyonlarin tiim faaliyetlerini biiyiik bir etkinlik i¢inde yiiriitebilmeleri
icin temel operasyonlarini belirli merkezlerde toplarken belirli faaliyetleri ve 6zellikle
destek fonksiyonlarini organizasyon disi kuruluslara yaptirma egilimi iginde girdikleri
gozlenmektedir. Boylece hantal organizasyonlar gereksiz yiiklerinden kurtularak kiictik
bir isletme gibi harcket etme becerisine kavusmaktadirlar. Ote yandan cografik
yayllimin genigligi karsisinda organizasyonlar bir bilgi islem ag1 ile birbirine
baglanmaktadir!16,

Ag tarz1 (network) Orgiitlenme, organizasyon teorisinde yer alan
departmanlagma veya boliimlere ayirma yaklasimlar1 arasinda yeni bir uygulama olarak
degerlendirilebilir. imalat, miihendislik, satis ve muhasebe gibi fonksiyonlara aym cati
altinda yer verilmesi yerine bu islevlerin sézlesme yapilan ve elektronik olarak merkezi
birime bagli olan ayr1 organizasyonlar tarafindan yerine getirilmesi tercih edilmektedir.
Bu tiir orgiitlenmelerde egitim, ulastirma, hukuki iglemler gibi hizmetler organizasyon
disina tasinmakta ve diinyanin herhangi bir iilkesinde dizayn edilen bir {irliniin imalati
bir bagka iilkede, dagitim ve satis ise ayr1 bir iilkede yerlesik isletmeler tarafindan yerine

getirilmektedir.

1S hitp://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/der40m6.pdf
116 http://www.sitetky.com/frameset/ot/otmak08.html
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1.6. Kariyerin Degisen Yiizii ve Yeni Kariyer Yaklasimlar
1.6.1. Kariyerin degisen yapisi

Kariyeri sadece bir meslek icinde veya bir organizasyonda yapilan
degisiklikler olarak gormek oldukg¢a dar bir bakistir. Daha 6nce kariyerin taniminda
belirtildigi gibi artik kariyerler ¢ok yonlii ve yonetimi de daha giic olmaya baslamistir.
Kariyerin dogasindaki degisimin fark edilmesi artik kariyerlerdeki sinirlarin kalktiginin
gostergesidir! 7. Ote yandan, yonetsel ve orgiitsel degisimlerin kariyeri de paralel
sekilde etkiledigi bir gercektir. Orgiitlerde yalinlasma ve kademe sayisinin azaltilmasi
orgiit i¢i kariyer yol ve firsatlarinin azalmasina; bilginin 6neminin anlagilmasi, licret ve
odiillerin gelecekte pozisyona degil uzmanliga verilmesine neden olmaktadir. Bu
gelismeler ayn1 zamanda motivasyon tekniklerinin degismesine de yol agmaktadir.

Cizelge 1.2.’de kariyerin degisen yapisinin is ¢evresine etkileri gosterilmistir!!8

Cizelge 1.2. Kariyerin Degisen Yapisi11?

Organizasyonlar Isler Isgorenler
Daha fazla rekabet¢i baski = Daha fazla takim ¢alismasi =  Dabha yagl bir ortalama
Daha az kademe * Dabha fazla part-time = Daha fazla kadin
Daha az is¢i =  Degisen beceri = Daha fazla gesitlilik
Dabha kiigiik boyut gereksinimleri = Daha yiiksek hareketlilik
Daha fazla yayilim = Daha agir is

1.6.2. Yeni kariyer yaklasimlarimin 6zellikleri
Yukarida genel hatlariyla aciklanmaya ¢alisilan oOrgiitsel degisimler
cergevesinde giiniimiizde belirginlesmeye baslayan yeni kariyer yaklasgimlarinda dikkat
¢eken 6nemli noktalar1 su sekilde siralanabilir!20:
= Diker kariyer yerine yatay kariyer hareketlerinin artmasi,
» Kariyerin bir orgiitler smirli olmaktan c¢ikip sik¢a is degistirmelerin

yasanmasi,

117 Arnold, Age., 5.6

118 Nihat Erdogmus ve Ozgiir Dogan, “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklagimlar1”, s.652
119 Arnold, Age., s.6

120 Erdogmus vd., “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, 5.651-652
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= Orgiitsel baglihgin zayiflamast,

=  Orgiitlerin sundugu kariyer imkanlarimin azalmast,

* Uzun siireli is ve istihdam garantisinin azalmasi,

* Biiyiik orgiitlerden ayrilanlarin daha sonra bu orgiitlerle is yapan tageronlar,
tedarikgiler veya miisteriler olarak kariyerlerine devam etmeleri,

» Biiyiik orgiitlerden ayrilan yoneticilerin, kendilerini bir orgiit ile sinirlamak
yerine meslekleri ve ait olduklar1 sektorle kendilerini tanimlamaya
baslamalari,

» Yonetsel kariyerinde kisilerin, is ve aile arasinda denge saglamaya
calismalari.

Giliniimiizde is hayatinin ve OoOrgiitsel olgularin (kiigiilme, toplam kalite
yonetimi, dig kaynaklardan yararlanma gibi) hizli bir sekilde degismesi nedeniyle
isletmelerde gegerli olan geleneksel kariyer yolu modelinin yerini, yeni kariyer
yaklagimlar1 almaya baglamistir. Calisanlarin kendi kariyerleri iizerinde daha fazla
sorumluluk ve kontrol giiciine sahip oldugu, kariyer yolunda kendilerinin ve
yoneticilerin hangi goérevler i¢in ne tiir niteliklerin gerektirdigini bildigi, orgiitlerin ve
bireylerin daha etkin bi¢cimde c¢evredeki degisimlere uyum saglayabilmelerini
amaclayan kariyer yaklasimlar1 tiim diinyada benimsenmeye baglanmaktadir. Bu
baglamda isletmelerin, insan kaynaklarina yatirim anlaminda kabul edilen yeni kariyer
yaklagimlarin1 yakindan takip etmeleri ve bu yaklasimlari calisanlarin ig tatminini
artiracak sekilde Orgiit yapilariyla biitlinlestirerek uygulamalari etkin ve rekabetci bir

Orgiit yaratabilme yoniinde segilebilecek en iyi yol olarak goziikmektedir.

1.6.3. Simirsiz (Boundaryless) kariyer yaklasimi

Orgiitlerde meydana gelen degisimler sonucunda ortaya cikan yeni kariyer
yaklagimlarindan birisi sinirsiz kariyer yaklagimidir. Psikolojik kontratta meydana gelen
degisim bu kariyer kavraminin ortaya ¢ikmasindaki en dnemli etkendir. Sinirsiz kariyer;
organizasyonel iyeligin, departmanlara bagli kimligin ve is gorevlerinin belirsizligi
olarak tanimlanmaktadir. Baska bir tanima gore ise sinirsiz kariyer; tek bir oOrgiitte

kalmanin otesine giden is firsatlarinm bir dizisidir!2!.

121 Erdogmus, “Yeni Kariyer Yaklasimlar1 ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”, s.532
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Bu yaklagimda kariyer hareketliligi, ayn1 orgiit icerisinde is zenginlestirme
caligmalar1 ¢ercevesinde oOrglitiin baska bir departmanina olabilecegi gibi, ayn1 alanda
faaliyet gosteren baska bir 6rgiite dogru da olabilir. Dolayisiyla bu yaklasim, iggorenleri
elde tutmak ve kacirmamak lizerine odaklanan geleneksel kariyerden farkli olarak,
kariyer hareketliligi ve ¢esitliligini 6n plana ¢ikarmakta; bu nedenle kariyer kesif siireci,
belki de kariyer safhalari i¢cinde en 6nemli silire¢ olarak goriilmektedir. Sinirsiz kariyer
sonsuz olasilikla kariyer imkani sunar, basariya gotiiren avantajlar1 elde bulundurmay1
ve nasil kullanilacagini belirtir!22,

Geleneksel kariyer modeli ile sinirsiz kariyer arasindaki farkliliklar Cizelge

1.3.”de gosterilmistir.

Cizelge 1.3. Geleneksel ve simirsiz kariyerlerin karsilastirilmasi123

Geleneksel Sinirsiz
: o S - . ... Performans ve
Istihdam Iliskileri Baglilik i¢in i glivenligi esneklik icin istihdam
Sinirlar Bir veya iki firma Birgok firma
Yetenekler Firmaya 6zel Transfer Edilebilir
Basariy1 Olcen Unsurlar Ucret, ilerleme, Statii Psikolojik Olarak

Anlamli s

Kariyer ~ Yonetimi  Icin . . .
Sorumluluk Orgiit Kigisel
Egitim Formal Programlar Is Uzerinde
Doniim Noktas1 Yas ile Tlgili Ogrenme ile Ilgili

Sinirsiz kariyer, geleneksel kariyer anlayisinda oldugunun aksine yukar1 dogru
hareketlilik yerine yatay olarak becerilerin gelisimi iizerine odaklanmistir. Cizelge
1.3.’de goriilen degerler organizasyon odakli kariyerden birey odakli kariyere gecisi
gostermektedir. Dolayisiyla giinlimiizde zaman geldigi i¢in ve kideminden dolayi terfi

yerine, sahip olunan bilgi, beceri ve yetenekler ve bunlarin gelisimi amag¢lanmaktadir.

122 Kordon, Age., s.64

123 Abdullah Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yénetim
Kongresi Bildiriler Kitab, zmit, 2003, 5.666
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1.6.4. Esnek kariyer (Self-resilient career) yaklasimi

Esnek kariyer yaklasimi, isgorenlerin degisen is gereklerine uygun bilgi ve
becerileri kazanmasini esas alir. Esnek kariyer; siirekli 6grenme cabasi icinde olan ve
degisim hizina ayak uydurmak icin beceri ve niteliklerini gelistirerek kendini yenileyen
calisanlarin sahip oldugu kariyerdir.!24,

Bilgi teknolojilerinin gelisimi ile birlikte her giin yapilan gorev anlamindaki is
ortadan kalkmakta ve bu islerin yerini ekip ¢aligmalarini iceren projeler almaktadir.
Degisik mesleki birikim ve becerilere sahip bireylerin olusturdugu bu ¢alisma ekipleri
icinde ¢alisanlarin kariyerleri, belli sinirlar gercevesinde mevki ve statiiye gore dikey
degil, yetkinlige gore esnek bir yaklasimla degerlendirilmektedir. Daha genis anlamda,
calisanlar kendilerini galisma sartlarina gore bir¢ok pozisyonda gelistirmelidirler!23,

Esnek kariyer anlayisina gore, giinlimiiz oOrgiitlerinde isgorenler kendi
kariyerlerini yonetme sorumlulugunu iistlenmenin yaninda Orgiitiin basarisi i¢in de
calismak zorundadirlar. Esnek kariyerli yeni ¢alisanlarin, pazar egilimlerine gore bilgi
ve beceri kazanmalari, ayn1 zamanda Orgiitiin ihtiyaci olan beceri ve davraniglara da
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunun anlami; iggérenlerin kendi giiclii ve zayif yonlerini
taniyarak, performanslarini artiracak ve oOrgiitte uzun siireli istihdamlarini saglayacak
planlara sahip olmalaridir.

Esnek kariyer anlayisi, yonetsel-orgiitsel uygulamalarda bazi degisiklikleri de
beraberinde gerektirmektedir. ilk olarak, birey—orgiit iliskisindeki baglilik anlayis1 iki
tarafin da birbirine katki sagladigi siirece devam etmelidir. Ikinci olarak, ¢apraz
fonksiyonlar boyunca ilerlemek ve ¢ok yetenekli olmak gerekmektedir. Uglincii olarak,
orgiit ile isgoren arasindaki iliski ebeveyn-cocuk iligkisi yerine yetiskin—yetiskin
iliskisine dayali bir anlayis sekline doniismelidir. Son olarak; calisanlarin miisteriye
bakis1 farklilasmali, ¢alisanlar miisterinin istedigi lirlin ve hizmetleri sundukca Orgiit

icinde yer bulmalidir!26,

1.6.5. Portfoy kariyer yaklasim
Bu yaklasima gore isgorenler, bir orglite baglh olarak tam zamanl calisan ve

oradan tcret alan kisiler degil, bagimsiz ve yaptiklar1 igin karsiligini alan kisiler olarak

124 Erdogmus, “Yeni Kariyer Yaklasimlar1 ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”, s.533
125 Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, s.664
126 Erdogmus vd., “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, s.654
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calismaktadir. Isin anlami miisteri demektir; ciinkii isgdren birden c¢ok miisteriyle
calisan ve birden ¢ok isi yapan bir kisidir. Portfoy kariyer modeli esneklik, cesitlilik ve
Ozgilirliik sunar; fakat kurumsal yetenek ve risk yonetimi gerektirir.

Isgorenler agisindan portfdy kariyer yaklasiminin avantaj ve dezavantajlari

Cizelge 1.4.te gosterilmistir.

Cizelge 1.4. Portfoy kariyer yaklasiminin isgorenler agisindan avantaj ve
dezavantajlari cizelgesil2’

Avantajlari Dezavantajlari

= [s ve sivil hayat1 dengeleme firsati, Hangi islerin aranacaginin kararsizligi,

» (Cesitlilik ve yetenekleri kullanma Caligmaya hevesli iggoren bulma

firsati, zorlugu,
= Ogzerklik firsati, = Zamami ve sarf edilecek eforu
= Kaderini kontrol etme firsati, dengeleme,
= Ozgiirliik firsati, » Kazanimda olas1 diisiisler,

» Tutkularin takibi, kigisel gelisim firsati, = Yiiksek derecede belirsizlik,

* Yeni tecriibeler edinme firsati, = Rutin is eksikligi,

Orgiitsel agidan portfdy kariyer yaklasiminin varsayimlari sunlardir!28:
» (alisan Orgiitsel hiyerarside yiikselmek i¢in alinmak yerine belli bir gorev
i¢in sozlesmeli olarak alinir.
= Egitim ve gelistirme bireyin sorumlulugunda kabul edilir.
» Kisa vadeli performans sonuglari tizerinde odaklanilir.
» Yedekleme ve kariyer gelistirme daha ¢ok ¢ekirdek personel i¢in diisliniiliir.
Bu yaklasimda; hizla degisen kosullar dikkate alinarak bireyin egitilmesi,
gelistirilmesi gibi konular daha ¢ok bireyin kendisine birakilmakta, isletmeler ise
gereksinimlerini  karsilayacak en iyi Ozellikte personel ve kontrat iizerine
odaklanmaktadirlar!29.
Nitekim giiniimiizde insan kaynaklar1 yoneticileri de kariyer gelistirmeyi

yeniden diisiinmekte ve “pozisyon merkezli” kariyer yonetiminden “Portfoy/kontrat

127 http://www.quintcareers.com/portfolio_careers.html
128 Erdogmus vd., “Orgiitsel Degisimler ve Yeni Kariyer Yaklagimlar1”, s.654
129 Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, 5.666
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merkezli” kariyer yonetimine ge¢mektedirler. Bu yeni yaklasimda isgorenler bireyin
egitilmesi, gelistirilmesi gibi konular daha ¢ok bireyin kendisine birakilmakta,
isletmeler ise gereksinimlerini karsilayacak en iyi 6zellikte personel ve kontrat {izerine
odaklanmaktadirlar. Burada isgérenler bir Orgiite bagimli olarak degil tamamen
bagimsiz olarak calismaktadirlar ve oOrgiitlerinden ancak yaptiklar: isin karsiligimni

almaktadirlar.

1.6.6. Cagdas kariyer yaklasimi

Bu modelde kariyerler, orgiitlerin disinda yer almigtir. Yani kisilerin kendi
kariyerleri ile ilgili kararlarda daha 6n plana ¢iktig1 bu kariyer tipinde kisiler, kendi
tercihleriyle bu se¢imi yapmaktadirlar. Orgiitiin disinda kariyerini belirleyen kisiler ayni
zamanda ayrildiklar1 orgilite de hizmet edebilmektedirler!39. Bu anlamda gegici
kariyerler kisilere bir taraftan bagimsizlik saglarken diger yandan firsat ve taleplere hizli
bir sekilde cevap verebilmelerinde onlara esneklik kazandirmaktadir.

Bu sistemde, odiiller, ilerleme veya is bosluklari i¢in ilanlar yoktur sadece
ticari basarmin temel kisisel Olctileri vardir. Bunlar; gelir yaratma, kar1 artirma ve
kisinin kendi isini gelistirmesidir. Sonugta kisiler, genelde tiim hayatlar1 boyunca bir
veya birkag oOrglite bagl kalmaktansa bu yeni kariyer tipi ile ev ve aile arasinda daha
rahat bir dengede hayatlarinin siirdiirebileceklerdir. Yani, is sorumlulugunu alan kimse
kisisel yasamini daha iyi yapmak i¢in ugrasacaktir!3!,

(Cagdas kariyer yaklagiminda orgiit yoOneticilerin sorumluluklart su sekilde
siralanabilir!32:

» Yoneticiler ¢aligsanlara orgiitte ilerlemekten ziyade seyahat etme ve yetenek
gelistirme imkani1 saglamalidir.

» (Calisanlar da isleri yapmada oldukca esneklik gerektiginin bilincinde
olmalidir,

* Yonetim ¢alisanlarin performans ve degerleri artirmak ic¢in onlarin
yeteneklerini gelistirmek, derinlemesine degerlendirme yapmak ve firmanin
icinden ve disindan is firsatlar1 hakkinda bilgi saglayarak onlara daha etkin

bir ¢aligma ortam1 saglamak zorundadir.

130 Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, 5.666
131 Kordon, Age., s. 6
132 Erdogmus, “Yeni Kariyer Yaklasimlar1 ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”, s.534
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1.6.7. Cok yonlii kariyer yaklasimi

Cok yonlii kariyer, orgiit tarafindan degil kisi tarafindan yonetilen bir siiregtir.
Bu kariyer tipi; kisinin egitim ve tecriibelerini, birka¢ orgiitteki isini ve mesleksel
alandaki degisimleri kapsar. Bu yeni anlasmada orgiitiin rolii ise, is¢ilerin kariyerlerini
bliyiitmek ve gelistirmek icin firsat ve kaynaklar (mentorluk, kocluk, egitim ve
gelistirme vb.) saglamak, onlarin kendi kariyer sorumluluklarini iizerlerine
alabilmelerine yardimci olmak, devam eden 6grenme i¢in ortamlar olusturmak ve tesvik
etmek olarak sayilabilir'33. Geleneksel kariyer ile Cok yonlii kariyerin 6zelliklerinin
karsilagtirilmasi Sekil 1.5.’de verilmistir.

Cizelge 1.5 Geleneksel Kariyer ile Cok Yonli Kariyerin
Karsilastirilmasi134

Boyut Geleneksel Kariyer Cok Yonlii Kariyer
Hedef Terfi-maas zammi Psikolojik Tatmin
Psikolojik sozlesme Is giivencesi Esneklik
Yer degistirme Dikey Yatay
Model Dogrusal ve Uzman Sarmal ve gegici
Uzmanhk Nasili bul Nasil1 6gren
. [liskiler ve is tecriibelerine
Gelisme Formal egitime asir1 gliven
daha cok giliven
Yonetim sorumlulugu Orgiit Cok Yonlii Kariyer
Hedef Terfi-maas zammi Psikolojik Tatmin

Bir¢ok insan kariyer basarisini, bir meslek sahibi olarak, isleri disindaki
iligkilerini siirdiirebilecekleri ve sosyal aktiviteleri i¢in bos zaman bulacagi bir konuma
getirmistir. Bu anlayis ancak c¢ok yonlii kariyer kavrami ile aciklanabilir. Cok yonlii
kariyerler; kisilerin kabiliyetleri ve iliskilerindeki degismeler ile is ortamindaki
degismeler ve degerlendirmeler sonucunda degisen kariyerler olarak da tanimlanabilir

Bu kariyer modelinin popiilerligi daha az o6diil, daha fazla hareketlilik ve

belirsizlik tarafindan giintimiiz ekonomi ve ¢alisma iliskilerinden almaktadir!33.

133 Erdogmus, “Yeni Kariyer Yaklasimlar1 ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”, s.535
134 Sahinoz, Age., s.6
135 Kordon, Age., 5.63
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1.6.8. Orgiitsel (Cift basamakl) kariyer yaklasimi

Bu yaklasim, yoneticilerin teknik basamaklarda daha zor ilerlemeleri sorununu
¢ozmek icin gelistirilmistir. Teknik elemanlarin yukariya dogru hareketliligine firsat
tanimak, isgdrenlerin uzmanlik bilgilerinin artmasina ve bu yolla orgiitlerine katkida
bulunmalarina neden olabilmektedir. Iyi bir teknisyenin kotii bir yonetici olmasi yerine
cift basamakli kariyer yolu sayesinde orgiit hem yetenekli yoneticilere hem de teknik
elemanlara sahip olacaktir. Biirokrasinin giiniimiizdeki yipratici etkisinin azaltilmasi,
diisiinen, yaratici, koltuk pesinde kosmayan elemanlarinin olusturulmasi konusunda ikili
kariyer uygulamalarinin biiyiik dnemi vardir!3°,

Sekil 1.3.te teknik personelin yeni kariyer yaklasimi olan ¢ift basamakli

yaklagimdaki agamalar1 gosterilmistir.

AR-GE Baskan Yard. Bas Mihendis Yardimcisi
A A
AR-GE Yéneticisi Ust Diizev Miihendis
A A
Bolim Baskani Sef Mihendis
7y 7y

A

Kidemli Mihendis
A

Muhendis

Sekil 1.3. Orgiitsel ¢ift basamakl kariyer asamalar1!37

1.6.9. Ag tipi (Davramissal) kariyer yaklasimi

Geleneksel kariyer yoluna gore, ¢alisanlarin yetenekli olmalarina ragmen yas,
hizmet siiresi gibi nedenlerle hak ettikleri seviyelere c¢ikmalarinin engellenmesi,
orgiitlerde yeni bir yaklasimi 6n plana cikarmistir. Dogrusal ve simirlayict bir terfi
sisteminden ¢ok her noktay1 bir mevki olarak diisiinen bir ag orgiisii yapilanmasiyla,
mevkiler arasinda pek cok terfi kombinasyonu elde etmeyi amaglayan “ag tipi kariyer
yolunda” hem yonetici hem de calisanlar hangi gorevler i¢in ne tiir niteliklerin

gerektirdigini bilirler. Bu yaklagimda yas ve kidem etkisizdir. Burada tecriibe, isin

136 Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklagimlar1”, s.663

137 Nihat Erdogmus, “Bilgi Toplumunda Profesyonellerin Kariyeri: Ampirik Bir Calisma”, II. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, Izmit, Mayis 2003, s.438
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gerektirdigi sartlar ve yetenek yiikselmek i¢in Onemli parametreler olarak
goriilmektedir. Ayrica bu yeni model, bireylerin kariyer tatminini de 6nemli Olglide

saglamaktadir.

"y [
Satts azarlama Ted. Loj. Finans IK

i I I I I I I

Sekil 1.4. Bir sirkette ag tipi kariyer yolul38

Basit olarak ag tipi kariyer yolunun isletme yonetim fonksiyonlari
hiyerarsisindeki ilerleme istikameti Sekil 1.4.’de gosterilmistir. Kisi, farkli departmanlar
arasida gecis yaparak farli terfiler almis olur, kendini gelistirir. Bdylece bireye kariyer
planlamas1 hakkinda smirsiz firsat sunulmus olup, baska kariyer planlamasi yapilan

bireylerin 6nii kesilmemis olur.

138 Soysal, “Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklasimlar1”, 5.663 - 664
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IKINCI BOLUM

2. MOTIVASYON

2.1. Motivasyon ile Tlgili Kavramlar
2.1.1. Motivasyonun tanimi

Orgiitlerde basari, fiziksel ve finansal kaynaklarla insan kaynaklarinin uygun bir
birlesiminin sonucudur. Fiziksel ve finansal kaynaklar cansizdir; verimlilik ya da
basariya yalnizca insan unsuru ile birlikte olduklarinda ulasabilirler!39,

Orgiit amacina ulagmak icin gerekli kaynaklari sagladiktan sonra, onlari etkili ve
verimli kullanarak en az girdiyle en yiiksek verimi saglamak isteyecektir. Bunu da
elindeki en etkili kaynak olan, insan1 kullanarak yapabilir. Elde bulunan insan kaynagini
etkili kullanabilmek giiniimiiz yoneticilerinin en onemli gorevidir. Ydneticiler, bunu
isgorenlerini Orglit amaclar1 dogrultusunda motive ederek saglayabilirler.

Motivasyon, Latince anlami hareket olan “Movere” kelimesinden
gelmektedir!40. Motivasyon; orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle sonuglanacagi
bir ig ortami yaratan, bireyin harekete gecmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi
stirecidir!4!,

Mithcell motivasyonu, kisisel istek ve se¢imleri igine alan belirli bir davranis
gosterme derecesi olarak tanimlar!42, Cascio’ya gore ise motivasyon, kisisel ihtiyaglarin
tatmin isteginden dogan bir giictiir'43. Luthans motivasyonu; amaca ulagtiran davranisi
ve yonlendiriciyi aktif hale getiren fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclarla baglayan bir
sire¢ olarak tanimlayip igerigini gelistirmistir!44. Endiistriyel ve organizasyonel
psikoloji perspektifinden ise motivasyon; insanlarin iglerinde en iyi performansi
vermelerini  saglayan gli¢ seklinde tamimlanmaktadir!45. Motivasyon olgusunun
tanimina yonetsel agidan bakildiginda ise yoneticilerin, Orgiit {iyelerini Orgiitiin
amaglarmin gerceklesmesi yolunda cesitli giidiilerle tesvik etmesi eylemi olarak

tamimlandigi goriilmektedirl46.

139 Oznur Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s.128

140 Gary Dessler, Management, Prentice-Hall, New Jersey, 2001, s.231

141 gimgek, Age., 5.193

142 Afan Cowling, Managing Human Resource, Arnold Publishing, London, 1998, s.174
143 Cascio, Age., 5.428

144 Ered Luthans, Organizational Behaviour, McGraw Hill, Singapore, 1997, s.147

145 Bowin, Age., s.302

146 Simsek, Age., s.193
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Bu tanimlarin ortak 06zelligi motivasyonun, insanit harekete gegirici veya
hareketi hizlandirict bir 6ge oldugudur. Ayrica, insanlarin motive edilebilmeleri igin
ihtiyaglarinin iyi tespit edilmesi ve onlar1 tatmin etmek maksadiyla ¢esitli davranislarin

gosterilmesi gerekliligidir.

2.1.2. Motivasyonun ozellikleri
Isgéren acisindan son derece onemli bir yere sahip olan motivasyonun
ozellikleri ise su sekilde siralanabilirl47.

= Motivasyon; kisisel ihtiyaclar, istekler ve diirtiillerden kaynaklanir ve kisiye
bir davranista bulunma istegi verir.

= Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyag¢ ve istekler, insanin i¢inde
bulundugu toplum kiiltiirii ile bireyin duygusal ve ruhsal yapisinin etkisi
altinda sekillenir.

» Kisinin egitim durumu ve yetenekleri, kisisel calisma kapasitesinin tam
kullanimi ve yonetici bakimindan bu iki etkenin harekete gecirilmesi
motivasyonu etkiler.

= Motivasyon bir amaca veya ddiile yoneliktir.

* Amaglar davranisi kontrol etmez, sadece etkiler ve kisiyi ihtiyacini tatmin
etmek i¢cin uyarir.

= Bir ihtiyag tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.

» Tatmin edilmis bir ihtiya¢ artik motivasyon araci degildir.

» Aym giidiiler farkli davranis 6rneklerine sebep olabilir.

2.2. Motivasyon Ilkeleri
Yoneticiler, astlarmi ihtiyaglarini tatmin ederek motivasyonlarini saglarken
birtakim ilkelere uymak zorundadirlar. Aksi takdirde bu girisim basarisiz olur ve istenen
sonuglar elde edilemez. Yoneticilerin isgéren motivasyonunda uymasi gereken ilkeler
su sekilde siralanabilir!43:
= Bireylere gereken degeri verip, onlari cesaretlendirmek ve tesvik etmek,

= Basarili olanlara yiikselme ve ilerleme sans1 tanimak,

147 htp://www.akdeniz.edu.tr/iibf/yeni/genel/dergi/Sayi07/05Bakan.pdf
148 http://uzak.mersin.edu.tr/UZAK/TP/haberlesme/iy-202/isy-3.pdf, s.58
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= [sgoreni siirekli egitmek,

» [sgdrene baskalari yaninda kiigiik diisiiriicii elestirilerde bulunmamak ve
onlara esit davranmak,

= [sgdrenin sorunlari ile ilgilenmek,

» [sgdrene 6rnek olmak ve onlarm basar1 ve basarisizliklart konusunda bilgi

vermek ve ¢oziimler bulmaya ¢alismak

2.3. Motivasyon Kuramlari

Bilim adamlan tarafindan isgdren motivasyonu konusunda yoneticilere yol
gostermek maksadiyla cesitli teori ve modeller gelistirilmistir. Bu modelleri genel
olarak igerik ve siire¢ kuramlari olarak iki bashk altinda toplamak miimkiindiir. Igerik
kuramlari; birey motivasyonunda igsel faktorlere agirlik verirken, siire¢ kuramlari;

digsal faktorler tizerinde durmaktadir!4.

2.3.1. icerik kuramlari

Insanlarin ihtiyaglar {izerine yogunlasarak onlar1 neyin motive ettigini ya da
edecegini arastiran kuramlardir. Bu kuramlar kisinin i¢inde bulundugu ve onu belirli
yonlerde davramisa sevk eden faktdrleri anlamaya calisirlar!S0. Icerik kuramlarmin en
onemlileri; Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg ki Faktdr Teorisi, Erg Kuram,

Eric Fromm Ihtiyaglar Kurami ve McClelland’ i Ihtiya¢ Yénlendirmesi Kurami’dur.

2.3.1.1 Maslow ihtiyaclar hiyerarsisi

Maslow yaptig1 arastirmalar sonucunda insan ihtiyaglarini temel ihtiyaglar
olarak adlandirdig1 bes baslik altinda toplamistir. Bu bes grup arasinda bir hiyerarsi
vardir ve en alt siradaki ihtiya¢ tatmin edilmeden bir iistteki ihtiya¢ birey i¢in motive
edici degildir. Maslow yaptig1 calismada bu temel gruplarin bir genelleme oldugunu
bunun kisiden kisiye ya da kiiltiirden kiiltiire gore degisim gosterecegini sdylemistir.

Maslow ihtiyaglar hiyerarsisi Sekil 2.1.’de goriilmektedir.

149 Hiiseyin Fazli Ergiil, “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri”, Dicle Universitesi Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi www.e-sosder.com, Cilt No: 4, Say1: 14, (2005), s.69

150 Aygen Oksay, Calisanlarda is Tatmini: Saghk Sektorii Uzerine Bir Arastirma, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, (Ocak 2005), s.19
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Kendini
ispatlama

Saygi ihtiyaci

/ Sevgi ihtiyaci \
/ Guvenlik ihtiyac \

/ Fizyolojik ihtiyaclar \

Sekil 2.1. Maslow ihtiyaglar hiyerarsisi!s!

Fizyolojik ihtiyaglar: Maslow’a gore bireyler oncelikle fiziksel ihtiyaclarin1 gidermek
icin yasarlar. Bu ihtiyaglar; insan dogasinda bulunan, hayatini devam ettirmesini
saglayacak olan materyallerdir. Birey siirekli olarak bu ihtiyaglarin1 karsilama amaci
icindedir. Yemek yemek, su igmek, uyumak ve barinmak bu ihtiyaglara verilebilecek
orneklerdir!32.

Giivenlik ihtiyaci: Maslow’ a gore fiziksel ihtiyaclarini karsilayan bireyler yasamlarinin
saglikli bir sekilde devam etmesini saglayacak ihtiyaclarinin tatmini i¢in caba sarf
etmeye baglarlar. Bu seviyedeki ihtiyag¢lar korunma ihtiyacina karsilik gelir. Birey temel
fizyolojik ihtiyag¢larini tatmin ettigi zaman giivenlik ihtiyaci ortaya ¢ikar ama fizyolojik
ihtiyaglarin yeterince karsilayamamigsa giivenlik ihtiyacini riske edebilir!33.

Sevgi ihtiyaci: Ugiincii ya da orta kademedeki bu ihtiyaglar sevilme ve kabul edilme
ihtiyaglaridir. Orgiitler isgorenlerinin sevgi ihtiyaglarmin tatmin edilmesine y®nelik
olarak sosyal aktiviteler diizenleyebilirler. Bu sosyal aktivitelere 6rnek olarak, partiler,
piknikler, futbol maglar1 ve kuliip tyelikleri gosterilebilir. Bu uygulama sadece
isgorenlerin sevgi ihtiyacimi karsilamakla kalmaz ayni zamanda sosyallesmelerine ve

arkadasliklarini gelistirmelerine de yardimci olur!54,

151 A 1. Maslow, “A Theory of Human Motivation”, Originally Published in Psychological Review, (1943), s.15
152 Maslow, Agm., s.4

153 Dessler, Age., s.375

154 Greenberg, Age., s.146
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Saygr gorme ihtiyaci: Giig, itibar ve bagsar1 bu ihtiyacin parcgalar1 olarak
degerlendirilmektedir. Sosyal ve emniyet ihtiyaclar1 gibi diisiik seviyeli olan saygi
ihtiyaclar1 iyi bir sekilde tatmin edildikleri zaman davranisi motive etmeye baslar. Ote
yandan, kendine gergeklestirme gibi yiiksek seviyeli ihtiyaglar doyumsuzdur!55. Saygi
gorme ihtiyaglari; bagimsizlik, digerleri tarafindan itibar gorme, basarma, idaresi altina
alma ve sahiplik kazanma 6gelerini kapsar.
Kendini ispatlama ihtiyaci: Kendini ispatlama asamasi; diisiik, orta ve yiiksek
asamalardaki ihtiyaclarin sona erme noktasini temsil eder. Bu asamaya ulasan insanlar
yapabileceklerinin sinirin1 merak ederler ve bu sinira ulagmak i¢in ellerinden geleni
yaparlar. Kendini ispatlama ihtiyaci dordiincii basamakta anlatilan ihtiyaglarla yakindan
iligkilidir.

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasimi yonetim biliminde motivasyonun
aciklanmasinda en ¢ok kullanilan yaklagimdir. Ayrica bu hiyerarsi yaklasimi daha sonra

gelistirilen motivasyon teorilerine temel teskil etmektedir.

2.3.1.2. Herzberg iki faktor teorisi

Isgéren motivasyonu iizerine yapilan bir diger calismada Frederick Herzberg
tarafindan 1950’1i yillarin ikinci yarisinda yapilmistir. Teorinin konusu ¢alisan tatmini
ve tatminsizligidir. Herzberg’in iki faktor teorisine gore; hijyen faktorleri, iggorenleri is
tatminsizligine kapilmalarindan korumak icin gereklidir; fakat sadece motivatorler
calisanlarin is tatminlerini ve motivasyonlarini saglar!56, Bu ¢alismanin sonunda
Herzberg bir isyerinde ¢aligmayi etkileyen etmenlerin iki grupta toplanabilecegini ve iki
grubun da birbirinden bagimsiz oldugunu ileri stirmiistiir!37. Bu kurama gore bireylerde
1§ tatmini olusturan ve motivasyon seviyelerini ylikselten hijyen ve motivasyon faktorler

Cizelge 2.1.’de verilmistir.

155 Dessler, Age., s.375
156 pyah vd., Agm., s.118
157 Tengiz Ugok, Yonetim ilkeleri, Gazi Biiro Kitabevi, Ankara, 1993, 5.123
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Cizelge 2.1. Herzberg’ e gore motivasyon ve hijyen faktorleri!s8

Hijyen Faktorleri Motivasyon Faktorleri
= Sirket yoneticileri ve politikalart =  Sorumluluk
= s Giivencesi = Bireysel gelisim olanaklari
= Yonetim = llerleme
= Maas » (Calisma

= Kigiler arasi iligki(Astlar, akranlar ve [ = Basari
iistler) = Taninma

» (Calisma ortaminda sartlar

Hijyen faktorleri olarak adlandirilan altt faktoriin varligi motivasyonu
etkilemez ancak bu faktdrlerin calisanlarin is tatmini ile dogrudan ilgisi vardir. Bu
etmenlerin yoklugu calisam1 sirketten, yoneticilerden ve c¢alisma arkadaslarindan
sogutup isten ayrilmasina da neden olabilir!5°.

Herzberg’ e gore asgari hijyen kosullar1 saglanmazsa isgorende tatminsizlik
dogar ama hijyen etmenlerindeki artiglar isgdreni motive edemez. Hijyen etmenleri
saglandiktan sonra iggoreni tesvik etmek icin bunlar lizerinde 1srar etmek yerine, basari,
taninma, gelisme gibi daha yiiksek siradaki ihtiyaglarin tatminine yonelmek
gereklidir!60,

Herzberg’e gore is tatminsizligini dnlemek icin yapilan girisimler genellikle
basarili olmasa bile, sonucunda motivasyonu ve iiretkenligi arttiran pozitif duygular
uyandirir.  Calisanlarin  hatirlanmak, saygi gormek ihtiyaglarmmin  gerceklesmesi
organizasyon i¢in ¢ok onemlidir. Eger organizasyon is tatminini artiracak motive edici

unsurlari saglarsa, pozitif motive edici unsurlarin giicti tiretkenligi arttiracaktir!61,

158 http://www.egitim.aku.edu.tr/motivasyondikkat1.pdf

159 Beach, Age., s.435
160 yiiksel, Age., s.139
161 Beach, Age., 5.436
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2.3.1.3. Erg kuram

Alderfer Maslow’un gelistirdigi bes basamakli ihtiyaclar hiyerarsisini yeniden
diizenleyerek bireylerin ihtiyaglarini ii¢ baglik altinda toplamistir. Bunlar:
Var olma Ihtiyaci: Bu ihtiyaglar Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarma karsilik
gelmektedir. Bu ihtiyaglarin giderilmesi 6rgiit kaynaklarinin bol olmasina baglidir!62.
liski Kurma Ihtiyaci: Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki sevgi ve saygi ihtiyaglarma
karsilik gelmektedir. Bu ihtiyaglar kisilerin toplumla ve diger kisilerle arasindaki
iligkilere dikkat ceker. Kisisel iliski kurma ihtiyacint ve anlamli aile, arkadas ve is
arkadaghigini igerir.
Gelisme Ihtiyaci: Bu ihtiyac¢ kendini kabul ettirme ve gergeklestirme ihtiyaglarini igine
alan, insan potansiyelinin gelistirilmesiyle iligkilidir. Gelisme ihtiyaci, ihtiyaglar
kategorisinin en yiiksegi olarak kabul edilir. Maslow’un besinci basamagindaki
ihtiyaglara karsilik gelmektedir. Kisinin calistig1 iste kariyer sahibi olmasi da bu
ihtiyaglar icerisinde bulunmaktadir.
Alderfer’ e gore : “Iliskili olma” ihtiyaci ne kadar az tatmin edilirse “Var olma”
ihtiyaglart o kadar 6nem kazanir. “Biliylime” ihtiyaclar1 ne kadar az tatmin edilirse

“Iliskili olma” ihtiyaglar1 o kadar énem kazanr.

2.3.1.4. Eric Fromm’ un ihtiyaclar kuram
Eric Fromm Maslow tarafindan tanimlanan bes temel ihtiyaca iki ihtiya¢ daha

ilave ederek yeni bir kuram gelistirmistir. {lave edilen bu yeni ihtiyaglar; amag edinme
ve bir diinya goriisli sahibi olma ihtiyaglaridir.

Amag edinme ihtiyaci, isgorenlerin kapasitelerinin 6zellikle belli bir noktadan
sonra tam olarak kullanabilmeleri i¢cin hem bireysel hem de agikca belirlenmis Grgiitsel
amaclara sahip olmasi seklinde tanimlanmaktadir. Bir Orgiit, insanlarin birbiriyle
etkilesim igine girebilecegi olumlu bir yapr olusturamadiginda, isgérenler kendilerini
kabul ettirme ve saygi gorme ihtiyaclarini gidermek icin isletmeyle ilgisiz yeni yollar
arayacaklardir. Bu yiizden oOrgiitler isgérenlerine hem kendi bireysel hedeflerini
olusturmalarinda yardimci olmali hem de organizasyonun hedefini agik ve net olarak

onlara kabul ettirmelidir.

162 Aytag, Age., 5.38
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Bir diinya goriisiine sahip olma ihtiyac1 ise isgdrenlerin organizasyon igerisinde
yerine getirdikleri gorevlerin taniminin iyi belirlenmesi anlaminda kullanilir. isletmeler
gorev alanlarin1 agik ve secik olarak belirlemeli, gorev gereklerini degerlendirmelidir.
Bu ¢ergeve icinde bireyler kendi rollerini degerlendirmeli, ortamdaki sinirlamalari
belirlemelidir. Insanlarin bulunduklar1 yeri saptamada zorluk cektikleri, acik secik bir
emir-komuta zincirinden yoksun igletmelerde yogun gerilim ve siirtiismelerin yasandigi
gortilmektedir!63,

Insanlar, orgiitlerde ©6ncelikle cabalarini y&neltecekleri hedeflere ihtiyag
duyarlar. Kisisel ihtiyaglarini tatminden ote, yasamlarinda yeni bir amag¢ olmasini
isterler. Amaglarin ve kisilerin kendisini gosterebilme imkanlariin belirsiz oldugu bir
isletmede basarili bir yonelim icindeki kisi, kaginilmaz olarak hayal kirikligina ugrar.
Bu durum isgdren motivasyonunun ve veriminin olumsuz yonde etkilenmesine neden

olur.

2.3.1.5. McClelland’1n ihtiya¢ yonlendirmesi kuram

McClelland insan ihtiyaglarini {i¢ temel baslik altinda toplamistir. Bunlar;
basari, gili¢ ve iliski kurma ihtiyaclaridir.
Basarma ihtiyaci: Zor olan, yiikksek bir bagsari standardina sahip bir isi bagarmak,
karmasik bir gorevin ustasi olmak ve diger insanlar1 gegmek istegidir. Basar1 ihtiyaci
yiiksek olan bireyler basartya ulagsmak icin asir1 caba sarf ederler. Daha 6nceden elde
ettikleri basarilar ve gorevlerle rekabet ederek yeni tatminlere ulagsmak i¢in yiiksek
derecede motive olurlar!®4, Bu ihtiyaca sahip olan bireyler, zor hedefleri daha hafifletip
onlar1 kolay anlasilir ve ulasilabilir hale getirebilirler.
Insanlarla yakn iliski kurma ihtiyacr: Yakin iliskiler kurma, ¢atismadan sakinma, sicak
arkadasliklar gelistirme arzusudur. Bireylerin iliski kurma ihtiyaci yiiksek ise arkadaslik
kurmak i¢in ugrasirlar, dayanigsmay1 rekabete tercih ederler. Bagkalariyla iliski kurma,
gruba girme ve sosyal iliskiler gelistirmeyi amaglarlar. Ozellikle siradan isgdrenlerin
siddetli bir baglilk ihtiyact vardir. iliski kurma ihtiyact grup dinamiklerinin en

onemlisidir!63.

163 Aytag, Age., .39 - 40
164 Dessler, Age., s.325
165 Luthans, Age., s.151
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Giice sahip olma ihtiyact: Diger insanlar1 kontrol etme veya etkileme, onlardan sorumlu
olma ve diger insanlar iizerinde yetkiye sahip olma istegidir. Eger bireyin gii¢
ithtiyacinin seviyesi yliksek ise; insanlari etkileyebilmek icin agik, anlasilir direktifler
verirler. Fikirlerini belirtmek isterler ve diger insanlarla her konuda konusurlar. Hitap
ederek ve Ogreterek insanlari ikna etmekten hoslanirlar. Yiksek gii¢ ihtiyaci olan
kimseler ilgi ve sicakliga 6nem vermediklerinden iliskileri diktator tarza doniisebilir.
McClelland’a gore iyi bir yoneticinin gii¢ ihtiyacinin seviyesi yiiksektirl66,

McClelland, motivasyonlar1 basarma ihtiyacina bagli insanlarin en biiytik risk
alicilar1 ve kumarbaz olduklart yoniindeki yaygin ongoriileri reddeder. Tersine genelde
bu tip bireylerin gayret ve kabiliyetlerini g6z oniinde bulundurarak akla yatkin riskler
aldiklarin ileri siirer. Zaten bu sonucu dnceden kestirilebilir yaklasim hemen hemen

tiim basarili is adami ve girisimcilerde bulunmaktadir!¢7,

2.3.2. Siire¢ kuramlari
Genel olarak giidiilenmenin biligsel yonii ve giidiileyici arasindaki iligkilerle

ilgilenen siire¢ kuramlar1 beklenti ve pekistirme kuramlar1 bagliklar1 altinda incelenir.

2.3.2.1. Beklenti kuramlari
Beklenti kuramlar1 sarf edilen efor ile alinan sonug¢ arasindaki iliski lizerine
yogunlagmistir!®8, Bu kuramlar kendi igerisinde Vroom Beklenti Kurami ve Basari

Beklentisi Kurami olarak iki baslik altinda incelenir.

2.3.2.1.1.Vroom beklenti kurami

Beklenti kurami 6nce Kurt Lewin ve Edward Tolman tarafindan ortaya atilmis
olmakla beraber asil olarak Victor Vroom tarafindan gelistirilmistir. Bu teori bireylerin
organizasyonlar icerisindeki kisisel motivasyonlarinin analizinde ve agiklanmasinda

kullanilir169,

166 Dessler, Age., s.326
167 http://www.businessballs.com/herzberg.htm

168 Randolph Sloof, Mirjam van Praag, “Performance Measurement, Expectancy and Agency Theory: An
Experimental Study”, University of Amsterdam and Tinbergen Institute Discussion Paper, Amsterdam, February
25,2005, s.7

169 Beach, Age., 5.442
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Vroom modelinin ii¢ ana kavrami vardir. Bunlar: c¢ekicilik, aragsallik ve
beklentidir. Cekicilik, kisinin 6zel girdi i¢in isteginin 6l¢iisii veya derecesidir. Ciktinin
kisi icin cesitli girdiler arasinda dnemi sorularak Ogrenilebilir. Cekicilik (—1) ile (+1)
arasinda bir deger alabilir. Cekiciligin pozitif olabilmesi i¢in bireyin o ¢iktiy1 istemesi
gerekir. Birey icin ¢iktinin varligi ya da yoklugu onemli degilse c¢ekicilik derecesi
sifirdir!70. Aragsallik ikinci diizeyde bir ¢iktiya ulasabilmek i¢in birinci diizeyde
¢iktimin kullanimidir. Ornegin; bir bireyin yiiksek basar1 gdstermek igin giidiilenmesinin
nedeni terfi etme istegidir. Burada birinci diizey ¢ikt1 olan basarisini gosterme; ikinci
diizeyde ¢ikt1 olan terfi i¢in ara¢ olma Ozelligine sahiptir. Beklenti, belirli bir hareket
veya ¢abanin belirli bir ¢iktiya ulastirma olasiligidir!7!,

Bu kuramin ana temasi, bireyin amagclarini, ¢caba ile performans, performans
ile o6diil, sonu¢ olarak da odiillerle bireyin amag¢ tatmini arasinda iliski kurarak
aciklamaktir. Burada Onemli olan bireyin ne tiir bir beklenti i¢inde oldugunun
belirlenmesinin yani sira, ne tiir bir performansin arzulandig1 ortaya konulmasi ve bu
sayede performans ile Odiil arasinda iligki kurulmasidir. Beklenti ve aragsallik

arasindaki iliski Sekil 2.2.”de gosterilmistir.

Beklenti Aragsallik

Efor Odiiller —

A 4

Performans

A 4

A 4

Valans

Sekil 2.2. Beklenti aracsallik iliskisil72

170 yiiksel, Age., 5.142
171 Ueok, Age., s.124
172 gjp0f vd., Agm., s.8
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2.3.2.1.2.Basar1 beklentisi kurami (Lawler / Porter)

Beklenti modeli, daha sonraki yillarda Porter ve Lawler’m caligsmalariyla
gelistirilmistir. Porter-Lawler modeli temelde Vroom’un modelinin ii¢ temel konusu
olan cekicilik, aracsallik ve beklenti kavramlarin1 icermektedir. Ancak buna gore
bireyin bagarili olabilmesi i¢in bu {li¢ kavram yeterli degildir. Bu {i¢ kavramla birlikte
bireyin yeterli bilgi ve yetenege de sahip olmasi gerekmektedir. Birey basarmak i¢in ne
kadar istekli olursa olsun ve ne kadar ¢aba gosterirse gostersin, gerekli bilgi ve yetenege
sahip degilse basarili olamaz!73. Ornegin; uzun boylu giiglii, iyi egitilmis bir Kkisi
muhtemelen ne kadar yiliksek motivasyonlu olursa olsun kisa boylu zayif ve egitimsiz
bir kisiden daha iyi bir basketbolcu olacaktir. Kurama eklenen bir diger kavram da
“algilanan rol”diir. Her Orglit iiyesi basarili olabilmek i¢in orgiitiin kendisine yiikledigi

role dair uygun bir rol anlayisina sahip olmalidir!’4. Bu model Sekil 2.3.’te

gosterilmistir.
. ¥ Odiillerin i
Odulun Yetenek ve : ----------------------------------- Denkligin :
Degeri Ozellikler i . Algilama | i
i Igsel i
: Odiiller :
V. Performans v
Caba A" (Basar1) i | Tatmin
: Dissal
Algilama : Odiiller
Ca'ba.— OQﬁl Rol i
Ihtimali Algilamalar :
A i

Sekil 2.3. Porter - Lawler motivasyon modelil75

173 Yiiksel, Age, 5,148
174 Luthans, Age., s.165

175 Fatih Taspinar, Motivasyon Araclarinin isgéren Motivasyonu Uzerindeki Etkisi: Afyonkarahisar ilindeki
Termal Otel isletmelerinde Bir Arastirma, Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Afyonkarahisar, Eyliil 2006,
Age., s.42
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Porter—Lawler modelinin ilk {ic basamagi Vroom’ un beklenti modelinin
aymisidir.  Ancak, Porter-Lawler modeli ¢abanin dogrudan dogruya basariya
ulastirmayacagina isaret etmektedir. Cabanin basariya gotlirebilmesi i¢in bilgi, yetenek
ve rol algilamalariyla desteklenmesi gerekir. Modelde ¢ok dnemli diger bir noktada
basaridan sonra ne olacagidir. Basaridan sonra ulagilan odiller ve bu o&dillerin
algilanma sekli tatminini seviyesini belirler. Bu nokta ¢ok 6nemlidir; ¢ilinkii geleneksel
diisiince olan tatminin basariya ulastiracagi diisiincesi yerine, basarmnin tatmine

ulagtiracagi diistincesi getirilmektedir!76.

2.3.2.2. Islevsel pekistirme (Sartlanma) kuram

Islevsel Pekistirme Kurami Harward’li psikolog B.F. Skinner tarafindan
gelistirilmigtir. Skinner yillarca endiistride insan kaynaklari uzmanlar1 ve yoneticilerin
davranislariyla ilgilenmis ve insan davraniglarinin sekillenmesiyle ile ilgili denemeler
yapmistir. Bu denemelerden elde ettigi sonu¢ ise davranislarin sonuglarina gore
sekillendigi olmustur!77,

Bu kurama gore 6diillendirme veya cezalandirma bir faaliyet yapmaya bagl
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak organizma, sonucundan memnun oldugu davranis
tekrar etmek isteyecektir. Boylece davramig tekrar edildik¢e iyice Ogrenilmis ve
pekistirilmis olacaktir!78,

Skinner’in teorisi O0grenmenin goézlenebilir bir davranis degisikligi fikrine
dayanmaktadir. Davranmista meydana gelen degisiklikler bireylerin c¢evrelerinde
meydana gelen olaylara gosterdikleri tepkinin bir sonucudur. Tepki bir kelimeyi
tanimlama, bir topa vurma ya da bir matematik problemini ¢ézme gibi bir sonug
meydana getirir. Bir uyarici-tepki desteklendiginde (6diillendirildiginde) birey duruma
tepki gosterir.

Olumlu pekistirme: Bireye herhangi bir davranistan sonra olumlu pekistire¢ vermenin
amaci, ona yaptig1 davranisin memnuniyetle karsilandigini ve ilerde bu davranisi tekrar
gostermesinin istendigini gosterir. Olumlu pekistirme bir tesvik aracidir. Bu tesvik,
yaptig1 isten gurur duyma, zevk alma, basarisindan dolay1 ¢evresinde takdir edilme ve

dolayistyla prestijin artis1 seklinde icsel pekistirecler olabilecegi gibi, prim, ikramiye,

176 john Naylor, Management, Financial Times Proffesional Limited, London, 1999, s.48
177 Beach, Age., s.441
178 Erol Eren, Yénetim Psikolojisi, Beta Bastm Yayin, stanbul, 1995, 5.396
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zam, terfi, gibi digsal pekistiregler de olabilir. Pozitif gelistirme Skinner tarafindan en
fazla tavsiye edilen yoldur. Bu sekilde yapilan pekistirme ile organizasyon zarar gérmez
ve istenilen davranis bireye oldukca acik bir sekilde agiklanmis olur. Olumlu bir
pekistire¢ acik bir tepki ile ortama konuldugunda bu tepkinin yinelenme olasiligini
arttirilir!7°,

Olumsuz pekigtirme: Olumsuz pekistirme bireye gosterdigi davranisin organizasyon
tarafindan istenmedigini gostermek amaciyla kullanilir. Bu bireyin aymi1 davranisi
tekrarlamaktan kaginmasini saglayacaktir. Burada ©Onemli husus bireyin olumsuz
davranis1 gosterdigi zaman uyaricinin verilmesinin saglanmasidir. Ornek olarak, hata
yapan kisilere ceza vermek yerine isim belirtmeksizin hatali mallari teshir etmek, ayrica
dogurdugu zararlar1 aciklamak hatalarin nereden kaynaklandigin1 ya da nedenlerini
belirtmek yeterli olacaktir!80,

Son verme: Davranigin meydana gelmesinden sonra uyaricilarin notrlenmesini igerir!81.
Burada iggoren eger ayni hareketi veya davranisi tekrar edecek veya siirdiirecek olursa
orgiitten gelecege iliskin beklentilerini gerceklestirmeyecegini idrak etmesi s6z konusu
olmaktadir!®2, Genelde davranisi gosteren kisinin arkadaslari tarafindan dislanmasi,
prim Odemelerinin yapilmamasi veya maas artislarinin gergeklestirilmemesi ile
istenmeyen davranis ortadan kaldirilir!83,

Cezalandirma: Bireyin istenmeyen davranislart karsisinda kendisine ceza verilmesidir.
Skinner’a gore cezalandirma toplumlarda davranis kontroliinii en genis kapsamli
kullanilan tekniktir ve iki sekilde gergeklestirilebilir. Bunlardan birincisi; fiziksel veya
duygusal ac1 vermek, ikincisi ise yiyecek ve su gibi fiziksel ihtiyaglarin giderilmesinin
engellenmesi seklinde cezalandirmadir. Cezalandirmanin amaci zararli davranisin
durdurulmast ve yok edilmesidir. Skinner bazi nedenlerden dolayr cezalandirma
yonteminin sik kullanilmasina karsi ¢ikar!84. Cezalandirma, kisilere ne yapmamasi
gerektigini gosterir fakat onlardan istenilen davraniglari gostermeleri i¢in ¢alisanlari

sekillendirmez. Ayn1 zamanda cezalandirilan kisi ceza veren kisiye karsilik verebilir

179 http://www.bote.gazi.edu.tr/boteabd/ofd394/dokumanlar/kuramlar.pdf

180 Eren, Age., s.396
181 Naylor, Age., s.55
182 Bren, Age., 5.397
183 Naylor, Age., s.550
184 Beach, Age., s.441
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2.3.2.3. Esitlik kurami

Organizasyon icerisindeki insan davranislarini agiklayan teorilerden biri de
“Esitlik Teorisi”dir. Teori ilk olarak Adam (1965) ve Weick (1966) tarafindan
gelistirilmis olup sosyal karsilagtirma teorileri serisinin i¢inde en popiiler olanidir.
Sosyal karsilastirma teorilerinin hepsi kisinin kendisine gosterilen davranislarin,
digerleriyle karsilastirildiginda, ne kadar adil oldugunun algilamasi {izerinde
yogunlagmaktadir. Bu teori dort temel varsayima sahiptir!$5.

= Esitlik kisisel ¢caba yaratir ve devam ettirir.

= Esitsizlik algilandigi zaman, kisisel motivasyonu azaltici bir gerilim

olusturur.

= Algilanan esitsizligin biiyiikliigii, motivasyon azaltici gerilimi arttirir.

= Kisiler lehte olmayan esitsizligi, lehte olan esitsizlikten daha fazla algilar.

Kisi kendisinin sarf ettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni is
ortaminda bagkalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirir!86. Bu
degerlendirme ile birlikte birey elde ettigi sonuglar 1s18inda ise veya isletmeye karsi
belirli bir tutum gelistirir. Degerlendirme sonucu ortaya ¢ikabilecek durumlar su sekilde

gosterilebilir! 87,

Bireyin Ciktilar Digerlerinin Ciktilari

Bireyin Girdileri Digerlerinin Girdileri

Bireyin Ciktilari > Digerlerinin Ciktilari

Bireyin Girdileri Digerlerinin Girdileri
Bireyin Ciktilari Digerlerinin Ciktilar
Bireyin Girdileri Digerlerinin Girdileri

Birinci durumda esitlik s6z konusuyken ikinci ve tiglincli durumlarda esitsizlik
bulunmaktadir. Burada kullanilan girdi ve ¢ikti kavramlar1 bireylerin algilarina
dayanmasidir. Yas, cinsiyet, sosyal statiiler, organizasyondaki pozisyonlari,

siiflandirmalar ve kisilerin ¢alistiklar siire girdileri olustururken, ddiillerin paylasima,

185 Laurence Siegel, Irving M. Lane, Personell and Organizational Psychology, illinois, Irwin Inc., 1987, 5.398
186 ()zkalp, Age., 5.259
187 Yiiksel, Age, s.150
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statiiler, promosyon ve is ile ilgili gergekler ¢iktilar1 olusturur. Aslinda kisisel algilarin
dayandigi oranlar, kisilerin girdi ve ¢ikt1 oranlarina kars1 ne kadar deger verdikleri ve
aldiklarmi gostermektedir.188. Cizelge 2.2.’de bireysel girdiler ve ¢iktilar ile bunlar

arasindaki iligki gdsterilmistir.

Cizelge 2.2. Girdiler ve ciktilar arasinda Ki iliskil89

Girdiler Denge Ciktilar
= Efor Insanlar; girdileri ve = Biitiin ekonomik odiiller
= Sadakat ciktilar1 arasinda adil bir = Odemeler
* Yogun calisma denge oldugunu * Prim
» Baglilik hissetmek ihtiyaci = Harcamalar
= Beceri duyarlar. = Maas
= Kabiliyet = Manevi degerler
» Uyumluluk = Sayginlik
= Esneklik » Ovgii ve tesekkiir
* Tolerans = Sorumluluk
» Azim ve Kararlilik = Egitim ve gelisim
» Amirlere giliven astlara = Bagsari ve ilerleme hissi
destek
2.3.2.4. Ama¢ kuram

Amag¢ kurami 1968’de Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Bu teorinin
arkasindaki temel diisiince; isgdrenlere hedef belirlemenin onlarin motive olmasina
yardimc1 olacagidir. Hedeflerin belirlenmesiyle birlikte isgérenler, su an gostermis
olduklar1 performanslariyla, amaclarina ulagmak icin gostermeleri gereken performansi
kiyaslama sans1 bulurlar. Bir 6l¢iide insanlar kisa donemli amagclarina ulagamadiklari
zaman, kendilerini basarisiz hissederler ve eger amaclarina ulagsabileceklerine

inanirlarsa, bunlara i¢in daha fazla motive olurlar. Hedeflere ulagsmay1 basardiklarinda,

188 Luthans, Age., s.165

189 http://www.businessballs.com/herzberg.htm
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kendilerini ehliyetli ve bagarili hissederler. Amag¢ sahibi olmak uzun dénemde
performans artirimi saglar, ¢iinkii nasil bir performansin beklenildigini acik¢a ortaya

koyar. Bu kurama gore olusturulan model siireci su sekilde gosterilebilir!90,

Caba Yetenek ve
\ Beklenti A

Beceri

J
Performans X @

>~ Aracsallik > l > l > Is

Odiil ﬁ Performans
J

Cekicilik |/ Rol
Algilamasi
ve Firsatlar

Sekil 2.4. Amag belirleme siirecil®1

Birey motivasyonunda bu teoriyi kullanan yoneticiler amaglara gére yonetim
bi¢imini kullanmak zorundadir. Amaclara gore yOnetim; bir organizasyonda {ist ve
astlarin amagclarini birlikte belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulasacak sonuglari
birlikte kararlagtirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaglar ve sonuglarin gergeklesip

gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir siire¢ olarak kabul gérmektedir!®2.

2.4. Motivasyonun Benzer Kavramlarla Iliskisi

Isletmelerde verimlilik ve etkinlik artirma teknikleri ile &rgiitsel davramis
konular1 arasinda anlamli ve onemli iliskiler bulunmaktadir. Orgiitler isgdrenlerinin
amaglart ile kendi amaglari arasinda uyum saglamak zorundadirlar ve bu yolla
isletmenin verimli ve etkin bir sekilde calisacagini diisiinmektedirler. Konu {izerine

yapilan c¢aligmalar motivasyonun, i tatmini, Orgiitsel vatandashik davranisi, orgiitsel

190 Greenberg, Age., s.151
191 Yiiksel, Age., s.152

192 peniz Yasar Konur, Isyerlerinde Motivasyon Teorileri ve Uygulamalarmna iliskin Bir Arastirma,
Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul (2006), .60
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baghlik ve Orgiitsel oOzdeslesme kavramlariyla yakindan iligskili  oldugunu

gostermektedir. Calismanin bu boliimiinde bu iligki incelenmeye ¢alisilacaktir.

2.4.1. s tatmini ve motivasyon

Is tatmini veya doyumu, calisanlarin islerinden duyduklari hosnutluk veya
hosnutsuzluk olarak tanimlanmaktadir. Ayrica is tatmin; isin ¢ekici yonleri, calisma
kosullar1, ticret, sirketin takinacagi tutumlar gibi sistem belirleyicileri ile yakindan
ilgilidir. Calisanlarin daha yaratict olmalar1 i¢in uygun ortamlarin hazirlanmasi, tim
calisanlara esit imkanlarin saglanmasi, yillik izinlerin diizenli olmasi, ¢alisma ortaminin
ergonomik olmasi, c¢alisanlarin saglik sorunlarina verilen 6nem, bagimsiz calisma
ortamlarinin hazirlanmas1 ve isyerinde yeni bireylerin yonetimlerce korunmasi gibi
faktorler is tatminini etkileyen faktorlerden birkagidir!93. Is tatmini, isin 6zellikleriyle
calisanlarin istekleri birbirine uydugu zaman gerg¢eklesmektedir.

Glinlimiizde motivasyon, yonetim agisindan ¢ok biiyiik bir problem haline
gelmistir. ileri sanayi toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve seri iiretime gidilmesi
is¢inin isinden elde edecegi tatmini daha azaltici bir rol oynamistir. Boyle ortamlarda
calisan is¢iler, islerinden ¢ok daha az zevk almakta ve isi tamamlamak, is doyumu elde
etmek gibi duygularini tam olarak tatmin edememektedirler!94.

Motivasyon ile tatmin birbirleriyle yakindan iigkili kavramlardir. Aralarinda
dongiisel bir sebep-sonug iliskisinin oldugu genel bir kanidir. Genellikle i tatmini,
motivasyona zemin hazirlayan ve onu etkileyen bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Is tatmini diisiik olan isgdrenleri motive etmek oldukea giictiir. Diisiik is tatmininde
giidiileme s6z konusu olsa dahi siireklilik gostermesi miimkiin degildir. Is tatmini
ylksek olan iggdrenlerin Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda giidiilenmesi ve davranis
degisikliginin saglanmasi oldukg¢a kolaydir!93,

Bununla birlikte motivasyon-tatmin iliskisine bakildiginda; tatmin olayinin
bazi hallerde motivasyonu sona erdirirken, bazi hallerde ise daha da artirici etki yaptigi
goriilmektedir. Soyle ki; fiziksel olaylar s6z konusu oldugunda tatmin gergeklestiginde

motivasyon ortadan kaybolmaktadir. Ornek olarak; susuz bir insanm susuzlugunu

193 Salih Zeki Imamoglu, Halit Keskin ve Serhat Erat, “Ucret, Kariyer ve Yaraticilik ile Is Tatmini Arasindaki
Migkiler: Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama”, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi,
Cilt:11 Say1:1 Manisa (2006), s.169

194 Eren, Age., s.68
195 Akinci, Agm., s.7
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gidermesi ile su bulma giidiisiiniin kaybolmasi verilebilir. Bunun yaninda, yeni bir
olayin kesfi ya da kazanilan bir basarinin yarattigi tatmin bireyi daha da ileri diizeydeki
tatminlere basarilara dogru motive edecektir. Ornegin; orta kademedeki bir ydnetici
olma yolunda motive edilen bir alt kademe ydneticisi, bu mevkiye geldiginde sagladig:

basariyla, bir list kademeye ulagmak yolunda daha da fazla motive olacaktir.

2.4.2. Orgiitsel baghihk ve motivasyon

Orgiitsel baghlik; isgorenin, orgiit ama¢ ve degerlerine yiiksek diizeyde
inanmast ve kabul etmesi, Orgiit amagclar1 icin yogun gayret sarf etme istegi ve Orgiit
iiyeligini siirdiirmek i¢in duydugu gii¢lii arzu seklinde tanimlanmaktadir!96. Orgiitsel
baghilik, isgdrenin Orgiite kars1 olan sadakat tutumudur ve calistigi Orgiitiin basaril
olabilmesi i¢in gosterdigi ilgidir.

Isgorenleri kurum yararma hareket etmeleri i¢in motive etmek ve onlar1 uzun
vadede iste tutmak zor bir istir. Isgdrenleri verimli bir sekilde calismaya itecek,
sorumluluk almalarini saglayacak, problemleri ¢ozmeleri i¢in harekete gecirecek ve
basarilarin1 6diillendirecek bir ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin basinda
gelir. Her ne kadar insanlar1 ¢aligmaya motive eden kurumlar degil kendileriyse de en
iyi uygulamalarin oldugu kurumlar, yaratici ¢oziimler, ¢cok calisma ve organizasyona
baghlik icin ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri
gelistirme ve yenilerini edinme firsatin1 ve giiven duygusunu da igeren bir¢ok yararlar
saglar!97,

Orgiitsel baglilik, orgiitsel basarinmn arkasindaki siiriikleyici giictiir. Konuyla
ilgili olarak yapilan g¢aligmalarda orglitsel baglilikla is performansi, Orgiitsel uyum,
verimlilik, kalite ve is tatmini arasinda olumlu bir iliski goriiliirken, i giicii devir orani
ve devamsizlik arasinda ise olumsuz bir iliski gézlenmistir!®8. Bunlardan 6zellikle is
doyumu, giidiilenme, katilim ve orgiitte kalma arzusu Orgiitsel baghlikla olumlu, is

degistirme ve devamsizlik ise baglilikla olumsuz bir iliski igerisindedir!99,

196 1 event Bayram, “Yoénetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baglihk”, Sayistay Dergisi, Say1:59, Ankara, 5.125

197 Hasan Ibicioglu, “Orgiitsel Baglilikta Paradigmatik Uyumun Yeri”, D.E.U.L.L.B.F Dergisi, Cilt:15, Say1:1, {zmir,
(2000), s.15

198 Omer F. Iscan ve Atilhan Naktiyok,”Calisanlarin Orgiitsel Bagdasimlarnin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel
Baglilik ve Orgiitsel Adalet Algilari”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:59, Say1 1, 2004

199 Bayram, Agm., s.135
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Duygusal baglilig1 giiclii olan ¢alisanlar, kendileri istedikleri i¢in orgiit iginde
kalirlarken; devam baglilig1 giiclii olanlar, sartlar 6yle gerektirdigi i¢in rgiitte kalmaya
devam ederler. Normatif baglilikta ise, orgiitte kalmak vicdani-ahlaki bir sorumluluk
olarak degerlendirilmektedir200,

Yapilan arastirmalara orgiite bagliligi yiiksek olan isgorenler, gorevlerini
yerine getirmede ve Orgiitsel hedeflere ulasmada ekstra ¢aba sarf ederler ve oOrgiitleri ile
olumlu iliskiler kurarak daha uzun siire iiyeliklerini devam ettirirler. Orgiitsel baglilik
gosteren isgorenler, igsel olarak motive olurlar. Bunlarin igsel ddiilleri, baskalari
tarafindan denetlenen kosullardan ¢ok eylemin kendisinden ve basarili sonug¢larindan
gelmektedir. Yiiksek oOrglitsel baglhiligin sonuglarini; isgorenlerin orgiitte kalmak
istemeleri, Orgiitiin tiim etkinligi, ¢ikar1 ve basarisi ile kimliklesmeleri, 6rgiite karsi olan
yiiksek sadakat tutumlar1 ve calistiklar1 orgiitiin basarili olabilmesi i¢in gdsterdikleri ilgi

seklinde 6zetlemek miimkiindiir.

2.4.3. (")rgiitsel o0zdeslesme ve motivasyon

Ozdeslesme, baglihigin ikinci asamasidir. Ozdeslesme; bireyin deger verdigi
sey ya da seyler karsiliginda oOrgiitii ile bir anlamda bir kisilik biitiinlesmesine
girmesidir. Orgiitle 6zdeslesmis isgorenin, goniil giicii ve isten doyumu yiiksek, buna
karsilik gorevi ile ilgili belirsizlige ve ikirciklige karst hosgoriisii diisiiktiir. Orgiitle
Ozdeslesen isgdren, Orglitiin basarisin1 kendi basarisi, basarisizligint da kendi
basarisizligi olarak benimser201,

Cok genis bir bakis acistyla orgilitsel 6zdeslesme oOrgilitle dayanisma duygulari
icinde olmayi, orgiite tutumsal ve davranissal destekte bulunmay1 ve orgiit iiyelerinin
paylastig1 ayirt edici niteliklerin algilanmasini igerir. Bazi aragtirmacilar ise oOrgiitsel
0zdeslesmeyi; orgiitiin amaglariyla bireyin amaglarinin giderek daha fazla biitiinlesmesi
ve uyumlagmast siireci olarak ifade etmislerdir. Orgiit iiyeleri kendilerini farkli, merkezi
ve kalici niteliklere sahip bir sosyal grup (6rgiit) i¢inde siniflandirdiklar1 zaman Grgiitsel

Ozdeslesme giiclenmektedir202,

200 Hakan Dilek, Liderlik Tarzlarmm ve Adalet Algisimn, Orgiitsel Baghhk, is Tatmini ve Orgiitsel
Vatandashk Davramsi Uzerine Etkilerine Yonelik Bir Arastirma, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Gebze Ileri
Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali, Gebze, 2005, 5.33

201 Bayram, Agm., s.131

202 Omer Faruk Iscan, “Dénﬁ§ti"1r1'icii / Etkilesimci Liderlik Algist ve Orgiitsel Ozdeslesme Iliskisinde Bireysel
Farkliliklarinin Rolii”, Akdeniz L.I.B.F. Dergisi (11), 2006, s.163
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Orgiit, isgdrenin baglilgini, orgiitle dzdeslesmeye doniistirmeye calisir.
Orgiitle dzdeslesen isgoren orgiitiin yararlarini kendi yararlarindan 6nde tutarak, elinden
geldigince ozverili davranir. Yoneticiler i¢in orgiitle 6zdeslesen bir isgdren, bulunmaz
bir iggéren giiciidiir. Bireyler agisindan ise orgiitle 6zdeslesmenin tek nedeni yapilan
isten doyum almaktir. Bir iggdren, orglitiinden bagka, kendi goreviyle ya da orgiit i¢inde
tiyesi oldugu kiime ile de 6zdeslesebilir.

Calisanlarin orgiitle 6zdeslesmeleri, yaptiklar1 igin onlar i¢in daha anlaml
olmasini saglar ve bdylece onlari daha fazla motive eder. Orgiitleriyle 6zdeslesen
isgorenler, kendi istekleriyle orgiitlerini destekleyici davranislara yonelirler ve orgiit
yararina goniillii olarak c¢aba sarf ederler?03. Eger bir isgoren isi ile 6zdeslesmis ise, isi
ile sorunlar ortaya ¢iktiginda da, tipki kendi kisisel sorunuymus gibi dogal olarak bu
sorunlar1 ¢ozmeye giidiilenir. Bu yiizden isi ile 6zdeslesmis olan isgdrenlerin sorunu
cozmeyi yiiklenmesi kendiliginden olusacagindan, yoneticinin bu iggérenleri motive

etmesi kolaylasir204,

2.4.4. Orgiitsel vatandashk ve motivasyon

Orgiitsel vatandaslik davranisi, bigimsel 6diil sisteminde tam olarak ve
dogrudan dikkate alinmayan, fakat bir biitiin olarak organizasyonun fonksiyonlarini
verimli bicimde yerine getirmesine yardimci olan, goniilliiliik esasina dayali birey
davranisi olarak tanimlanmaktadir?95. Goniilliiliik kavrami ile bu tiir davranigin bireyin
organizasyondaki roliiniin veya bi¢imsel is taniminin gerektirdigi bir davranis olmadigi,
aksine kisisel tercihe bagl olarak gelistigi anlatilmak istenmistir206.

Orgiitsel vatandaslik davranisi iki sekilde ortaya c¢ikar. Bunlar; érgiit amaglar
dogrultusunda yapilan olumlu faaliyetler ile orgiit icin yapmaktan kacinilan zararl
faaliyetlerdir. Birinci tiir 6rgiitsel vatandaglik davranis1 orgiitsel yapiya aktif bir sekilde
katilm ve katki seklinde, ikinci tiir ise, Orgiitsel yapiya zarar verecek her tiirlii
davranigtan uzak kalma seklinde ortaya ¢ikar. Bu iki tiir arasinda anlamli bir farklilik

vardir. Organizasyona katki seklinde ortaya ¢ikan tiirde, bireylerin orgiit i¢in aktif bir

203 jgcan, Agm., s.161
204 Ergiil, Agm., s.68

2"05 Mahmut Ozdevecioglu, “Orgiitsel Vatandashk Davramsi ile Universite Ogrencilerinin Bazi Demografik
Ozellikleri ve Akademik Basarilar1 Arasindaki Iligkilerin Belirlenmesine Yonelik Bir Aragtirma”, Erciyes
Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 20, Ocak-Haziran 2003, s.117 - 135

206 yanget Ozen Isbast, “ Orgiitsel Vatandaslik Davranist: Farkli Olgeklerin Uygulanabilirligine iliskin Bir Calisma”,
8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Nevsehir, 2000, s.359
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sekilde Orgiit hayatinin icinde yer almasi gerekir. Bu tiir davramis gosteren c¢alisanlar
aktiftir, tiretkendir ve ¢aligkandir. Zararli davranislardan kaginma seklinde ortaya cikan
davraniglarda ise temel mantik orgiite katkida bulunmak degil orgiite zarar vermemektir.
Teoride boyle bir farklilik bulunsa da, uygulamada her iki davranig da arzulanan
davramstir. Ister aktif katilim ister kaginma seklinde ortaya ¢ikmus olsun énemli olan
orgiitsel etkinligi ve verimliligi artiracak davraniglarda bulunmaktir207.

Isgorenler, drgiitiin bicimsel 6diil ve ceza sisteminden beklentisi veya korkusu
olmadan da, orgiite duydugu baghlik sayesinde oOrgiitsel vatandaglik davranisi
sergileyebilir208, Orgiitsel vatandashik davranisi, Orgiitsel yasamda bireylerin is
tatminleri, motivasyon diizeyleri, performanslari, moralleri ve orgiitsel bagliliklar ile
yakindan ilgilidir. Calisanlarin vatandaslik davranisi arttikga orgiitteki is basarim diizeyi
de yiikselir. Yoneticiler i¢in bireylerin is basarim diizeylerinin ylikselmesi amaglara
ulagilmasi yolunda 6nemli bir unsurdur.

I¢sel olarak motive olmayan bir isgdrenin drgiitsel vatandaslik gdsterebilmesi
neredeyse imkansizdir. Yaptigl ise karst olumlu tutumlar sergileyen birey bulundugu
ortamin ve Urettigi her tiirlii ¢iktinin en iyi olabilmesi i¢in elinden gelen her tiirlii
davranis1 gosterecektir. Bu da bir kisim problemlerin kendiliginden ¢dziilmesine neden
olarak ve orgiitsel basarimin artmasina katki saglayacaktir. Orgiitsel Vatandaslik
Davranisi; ustabagina, amirlere yardimci olan goniillii davraniglari igerir. Organizasyona
yeni katilanlara yardim etme, digerlerinin haklarin1 yememe, ilave mola vermeme,
isletme toplantilarina diizenli katilma, sorumluluk alma ve Orgiitsel Vatandashk
Davranigi’na yonelik temel islerle ilgili sorunlarda diger isgdrenlere goniillii olarak

yardim etme gibi davraniglar1 icermektedir.

2.5. Degisen Isgoren Profili ve Motivasyon
Son yillarda gelisen yeni teknolojiler, ortaya ¢ikan yeni yonetim anlayislari,
tilkeler arasinda ekonomik ve sosyal biitiinlesmeyi hizlandiran kiiresellesme olgusu ve

artan rekabet ortaminda, belirginlesen esneklesme arayislar1 ile ailevi ve sosyal

207 Ozdevecioglu, Agm., s.118

2"08 Seving Kdse, Burak Kartal, Nilgiin Kayali, “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi ve Tutuma iliskin Faktorlerle Tliskisi
Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 20, (Ocak —
Haziran 2003), s.7
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ihtiyaclar bugiine kadar standart kabul edilen ¢alisma big¢imlerini degistirmis ve yeni
calisma bigimleri ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Kitlesel iiretimi, is paylasimin1 ve tam giinlii istthdami esas alan g¢alisma
seklinin, talep farklilagmalarina, iiriin ¢esitlenmesine, degisen liretim iliski ve tarzlarina
cevap verememesi nedeniyle, isci-igveren iliskilerinde daha esnek ve dinamik bir yapi
ortaya ¢ikmustir209, Bu orgiitsel degisimler bazi yeni isgoren profillerinin ortaya
ctkmasina neden olmustur. Ilerleyen boliimlerde bu yeni isgdren profillerinin 6zellikleri

ve nasil motive edilebilecekleri agiklanmaya ¢aligilmigtir210.

2.5.1. Bilgi iscileri

Teknolojinin gelisimi ve sirketlerde etkin olarak kullanilmaya baslanilmasiyla
birlikte, mavi ve beyaz yakalilardan sonra bilgi is¢ileri ya da altin yakalilar olarak
adlandirilan yeni bir iggdren sinifi calisma hayatinda yerini almistir. Genel olarak bilgi
is¢ileri, mevcut olan yiiksek teknoloji iirlinii iletisim olanaklarini, bilgisayarlari ve
yuksek teknolojiyle ¢alisan her tiirlii araglar1 kullanabilen teknik siniflara ait
isgorenlerdir.

Bu gruba giren iggorenler teknolojiye olan ytliksek bagimliliklarindan ve ancak
teknolojinin getirdigi yeniliklere sahip olduk¢a varolacaklarini bildiklerinden dolay1
stirekli olarak kendilerini gelistirmek isterler. Bu yiizden onlara verilebilecek her tiirlii
egitim, motivasyonlarina dnemli derecede katki saglayacaktir. Biinyesinde bilgi is¢isi
bulunduran orgiitler, bu is¢ilerin kendilerini gelistirebilmeleri i¢in onlara her tiirli
kolaylig1 saglamali, gerek hizmet i¢i egitim programlar1 gerekse orgiit disindaki egitim
imkanlarindan faydalanabilmeleri i¢in onlara yardimci olmalidir2!!,

Altin yakalilar ¢alisarak kendilerini ifade ederler. Bu yiizden onlarin sadece
kendi islerini yapabilmeleri, gereksiz ayrintilar iginde bogulmamalar1 saglanmalidir.
Ozellikle ise ilk girdikleri andan itibaren iyi bir uyum egitimi verilmeli, kendilerinden
beklenen onlara acik bir ifade ile kesin sinirlar icerisinde sdylenmeli, belirli araliklarla

kontrol edilerek kendilerini degerli hissetmeleri saglanmali ve son olarak isletmenin

209 Nihat Yiiksel, “Calisma Hayatinda Esneklesme Thtiyaci1”, Isveren Dergisi, (Subat 2003)
210 Stephen P. Robbins, “Managing Today”, San Diego State University, Prentice Hall, New Jersey, 1999, s.25

211 Byrak Arzova, “Bilgi Caginin Yeni Iscileri Altin Yakalilarin Motivasyonu”, "is,Gii¢c Bakis" - is Yasam
Dergisi, Say1:7 (Ocak 2003)
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cesitli departmanlar1 arasinda rotasyona tabi tutularak orgiitiin bir biitiin halinde isleyisi
konusunda bilgilendirilmeleri saglanmalidir.

Ayrica verilecek tatmin edici iicret, sayginlik, zorlayict gorevler yerine esnek
calisma ortami ve saatleri de bilgi iscilerinin motivasyonlari agisindan Onemli
etmenlerdir. Bu kisiler yagam kalitesine, is zamanlari tizerindeki kontrole, is 6zerkligine
ve serbest zaman mevcudiyetine daha fazla 6nem verdiklerinden, ¢alisma saatlerinde

esneklik gosteren sirketlere daha fazla ilgi gostermektedirler212.

2.5.2. Gegici calisanlar

Belli bir proje ya da goérev i¢in tam zamanl ancak belirli bir siire i¢in ¢alisan
isgorenlerdir. Sozlesmeli ¢alisanlar olarak da adlandirilir. Bu sozlesmelerin siiresi
birkac hafta olabilecegi gibi birkac yilda olabilir. Isletmeler biinyelerinde bulunmayan
ya da yalnizca kisa bir siire i¢in ihtiya¢ duyduklari uzmanlik ve bilgiye ulagabilmek i¢in
bu tiir ¢alisanlara ihtiya¢ duyarlar. Isgoren icin ise kisa donemli ya da gegici ¢alismak
isteyenler bu tiir galismayi tercih ederler?13,

Gilinlimiizde bu gruba giren c¢alisanlarin sayist giderek artmaktadir. Bu tarz
islerde calisanlara 6rnek olarak kiiciik sirketler i¢in ¢caligan muhasebeciler, bir bilgisayar
tireticisi firma adina yeni nesil bir islemci dizayn1 projesinde gorev alan bir elektronik
miithendisi veya bir ucgak iiretim isletmesinde calisanlara uygulanan c¢ok yonliiliik
bilincini gelistirmeye yonelik sirket ici bir kursta gorev alan bir egitim uzmani
verilebilir.

Bu tip calisanlarin ortak 6zelligi, yaptiklar: igin dogasi geregi, is yaptiklari
sirketlerle herhangi bir baghliklarinin olmayisidir. Bagimsiz ve esnek zamanli ¢alisma
ortaminin yaratilmasi bu tiir ¢alisanlar i¢in en etkili motivasyon aracidir. Yoneticiler
tarafindan stirekli kontrol edilmek yerine is sonuglarina goére degerlendirilmeyi
yeglerler. Bu tiir ¢alisanlart motive edebilecek diger bir etkili aragta ddenecek tatmin
edici bir iicrettir. Orgiite baglilik siireci kisa siireceginden maasin iyi olmasi calisanlar
ylksek performans sergilemeye itebilir. Motive edecek diger faktorler ise kendilerini

zorlayici gorevler ve yeni beceriler kazandiracak firsatlar vermektir.

212 Serkan Bayraktaroglu ve Murat Tungbilek, “Bilgi Toplumunda Insan Kaynaklar1 Yo6netiminin Degisen Yiizii”,
Sakarya Universitesi I.I.B.F. Dergisi, s.542

213 Toker Dereli, “Teknolojik Degismeler, Calisma Iliskileri ve Yeni Istihdam Tiirleri”, (2000-2006), s.5
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2.5.3. Esnek zamanh ¢ahisanlar

Orgiitle yaptig1 anlasma uyarinca klasik calisma zamanlar1 disinda calisan
isgorenlerdir. Bu, giiniin belirli saatlerinde calisildigi “part- time” c¢alisma seklinde
olabilecegi gibi, sadece haftanin belirli giinlerinde c¢alisilan sikistirilmis is giinleri
seklinde de olabilir. Bu tamamen orgiitle isgoren arasinda yapilan anlasmaya baglidir.
Isgorenlerin bu sekilde ¢alismayi tercih etmelerinin gesitli sebepleri bulunmaktadir.
Okula devam eden 6grenciler, birkag¢ yerde birden ¢alisan doktorlar, uzmanlar, 6gretim
elemanlari, c¢ocuklarina bakmak i¢in belirli zamanlarda evde bulunmasi gereken
kadinlar genelde bu sekilde calismayi tercih etmektedirler.

Bu tiir calisanlar islerini sadece para kazanmalarini saglayacak bir ara¢ olarak
gordiikleri i¢in bulunduklar1 6rgiite bagliliklar1 yok denecek kadar azdir. Normalde tam
zamanli ¢alisanlardan daha diisiik licret alirlar, is glivencelerinin yoktur ve bulunduklari
sirkette ilerleme sanslart diisiiktiir. Ayrica oOrgiit icerisinde bulunduklart siire kisith
oldugu i¢in diger ¢alisanlarla yeterli sosyal iliskiler kuramazlar?14,

Bu tiir ¢alisanlar icinde en etkili motivasyon araci paradir. Kendilerine
verilecek tatmin edici bir iicret onlarin verimli ¢calismalarini saglayabilir. Ayrica diger
isgorenlerle iliskilerini gelistirilerek orgiitsel bagliliklarini arttiracak sosyal faaliyetlerin
uygulanmasi, saglik sigortasi, sirket hisselerine ortak etme, uygun emeklilik
planlamalar1 gibi is giivencelerini artiracak uygulamalar bu tiir isgorenlerin

motivasyonlarinin arttirilmasinda uygulanabilecek yontemlerdir215.

2.5.4. Profesyoneller

Is diinyasinda uzmanlasmanin gittikce 6nem kazanmasimnin bir sonucu olarak
bilgi ¢aginda profesyonellerin baskin bir isgiicii olacag1 goriilmektedir. Profesyoneller
icin meslek hayatlarinin basinda teknik bilgi ve beceri dnemli iken, sonraki yillarda
yonetim alani, hem maddi hem de manevi ddiiller, hem giice sahip olma bakimindan
tercih edilmektedir?!0,

Profesyonellerin karakteristik yapilar1 incelendiginde en 6nemli 6zelliklerin
siirekli degisim ve gelismeye verdikleri dnem oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu tiir

bireyler i¢in isin kendisi olduk¢a Onemlidir ve kendilerini gelistirmenin ve ifade

214 http://www.isguc.org/ocakirl.htm
215Kordon, Age., 5.66; Robbins, Age., s.422
216 Erdogmus, “Bilgi Toplumunda Profesyonellerin Kariyeri: Ampirik Bir Arastirma”, s.435
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etmenin bir yoludur. Profesyoneller iizerinde yapilan ¢aligmalar onlarin motive edilerek
daha verimliligi ¢calismalar i¢in iki basamakli kariyer yolunun da dahil oldugu ¢esitli
yaklagimlar ortaya koymuslardir.

Bu arastirmalara gore profesyonelleri motive edici unsurlar listelendiginde
para ve terfinin onlar i¢in ¢ok altlarda yer aldigi asil 6nemli olanin igin tamamlanmasi
sonucu elde edilen manevi tatmin duygusu oldugu belirlenmistir. Ilgi duyduklar:
alanlarda kendilerini gelistirme firsati vermek, egitim seminerler gibi 6gretisel imkanlar

tanimak profesyonelleri motive etmek kullanilabilecek diger motivasyon araglaridir?17.

2.5.5. Takim cahisanlari

Takim, is silirecinde birbirine bagimli ve genel bir amaca ya da misyona
yonelmis, her birinin 6zel bir rolii ya da fonksiyonu yerine getirdigi, sorumlulugun
paylasildigr iki ya da daha fazla kisiden olusan bir grup olarak tanimlanmaktadir.

Takim ¢alismasinda isgorenler, iiretimin yalnizca kiiclik bir bolimiine
katilarak monoton bir is siirecine sahip olmaktansa, iiretimin biitiiniinde yer alarak ve
calisma arkadaglari ile birlikte ortaya c¢ikardiklar1 sonucu gorerek islerinden daha fazla
doyum almakta, islerinde anlam bulmaktadirlar. Takim c¢alismasi; hem ¢alisma
arkadaslari ile dayanigsma ve igbirligini artirici bir 6zellik tasimakta hem de galisanlarin
bir isi birlikte tamamlamanin verdigi anlami elde etmelerini saglayabilmektedir.
Isgorenlerin isin yapilmasinda birlikte karar vermeleri ve sorumluluklar1 paylasmalar,
yonetimin kendilerine duyduklar1 giiveni algilamalarin1 ve onlarin da yonetime giiven
duymalarini kolaylastirmaktadir?18,

Takim caligmasinin is paylagimindan farki, igin yapilmasi sirasinda biitiin
takim {iyelerinin bir arada olmasi, yine normal ¢alisma siirelerinde ¢alismalari, isin bir
boliimiinii iistlenerek sorumlulugu paylagmalaridir. Takim calismasinin  yonetim
acisindan en biiyiik avantaji yetki ve sorumluluklarin daha alt diizeylere devredilmesi,
denetim fonksiyonunu yiikiiniin hafiflemesidir. Is yerinde daha katilimci bir ortam
yaratan takim caligmasinda, bireylerin isten aldiklar1 doyum ve moralleri ylikselmekte,

devamsizlik ve isgiicii devri azalmakta, ¢alisanlar arasinda dayanisma artmaktadir219,

217 http://www.isguc.org/ocakirl.htm
218 Dereli, Agm., s.7
219 http://www.isguc.org/ocakirl.htm
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Takim ¢alisanlarinin motivasyonunda kullanilan etkili araclar; yiikse iicret, dayanigsmay1
artiracak esnek bir calisma ortami ve is rotasyonu vasitasi ile saglanabilecek kendini

gerceklestirme ihtiyaglarinin tatmini olarak gdsterilebilir.

2.5.6. Uzaktan cahisanlar

Bu tiir ¢alisanlar, is yasam kalitesine, is zamanlar1 {izerindeki kontrole, is
Ozerkligine ve serbest zaman mevcudiyetine daha fazla 6nem vermektedir. Bu da, daha
fazla esneklige izin veren igyeri diizenlemelerine olan ilgiyi artirmistir. Artik isletmeler
maksimum esnekligi tesvik eden insan kaynaklar1 uygulamalarini benimseyerek, insan
kaynaklarinin planlanmasini yeniden sekillendirmektedir. Zira teknolojik gelismeler
bilgi is¢ilerinin listlerinden ve meslektaglarindan uzakta calisabilme imkan1 yaratmistir.
Bunun sonucunda da isgdrenlerin evden calismasina imkan taniyan is diizenlemeleri
ortaya ¢ikmigtir220,

Ozellikle bilgi teknolojileri alaninda faaliyet gosteren bireyler tarafinda tecih
edilmeye baslanan uzaktan calisma olgusu son 15-20 yilda is diinyasinda giderek daha
sik kullanilmaya baglanmistir. Bu tarz calisma; isgdrenlerin verimliligini, etkinligini ve
moralini arttirmasi, ¢ocuk ya da yash aile fertlerinin bakimindan sorumlu olan, isletme
icin degerli ve yiiksek nitelikli olan bireylerin isgiicii olarak elde tutulmasini saglamasi,
merkez igyerinin alan olarak rahatlamasi, yiiksek nitelikli ve kilit ¢alisanlarin goniillii
ayrilmalarin1 ve emekli olmalarim1 onlemesi, devamsizlik ve ge¢ kalma sorununu
ortadan kaldirmasi, oziirlii ve sakat bireylerin istihdam edilmesini kolaylastirmasi
igveren agisindan uzaktan ¢alismay1 cezbeden 6zelliklerdir.

Isgoren acisindan ise uzaktan calisma; ailevi kisisel dncelikleri dikkate alarak
is programlama da esneklik saglamasi, is sorumluluklar: ile kisisel sorumluluklar
dengeleme yoluyla yasam {lizerinde daha fazla kontrol elde etmeyi kolaylastirmasi,
bireylerin fiziksel olarak daha rahat bir ortamda daha rahat giysilerle sabit bir ¢calisma
zamani olmaksizin istedigi zaman ara vererek g¢aligmasina olanak tanimasi, bireyin
ulagim, giyim, yemek ve ¢ocuklarinin bakim masraflarini azaltmasi, yonetici baskist ve

cocuklarint merak etmekten dogan stresi ortadan kaldirmasi, kariyerinde plato

220 Naktiyok vd. “Isgorenlerin Evden Calismaya Iliskin Tutumlari: Bireysel Ozellikler Ve Is Siiriikleyicileri
Acisindan Bir Uygulama”, s. 54
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doneminde olan ve 6zellikle yasi ilerlemis olan ¢alisanlarin yenilenmesi nedenlerinde
dolayi tercih edilmektedir?2!.

Literatiirde daha once yapilan calismalar sonucu wuzaktan c¢alismanin
isgorenlerin is tatmini ve motivasyonlarini artiracagi kabul edilmis olsa da bu tarz
calisanlarin  sosyal izolasyondan kaynaklanan bir takim olumsuz ydnleri de
bulunmaktadir. Bu tarz calisanlari motive etmenin en etkili yolu esnek c¢alisma
imkanlar1 olarak gosterilmektedir. Ayrica; orgiitsel bagliliklarinin  artirilmasi
maksadiyla diizenlenebilecek sosyal igerikli toplantilar, diger isgdrenlerle ayni1 oranda
kariyer imkanina sahip olma ve kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak hissedebilmeleri
icin uygulanacak yontemler bu tarz c¢alisanlarin motivasyon seviyelerinin yiikseltilerek

daha verimli calismalarina neden olabilecektir.

221 Aksoy, Agm. s. 60
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UCUNCU BOLUM
3. CALISMA YASAMINDA MOTIVASYON VE KARIYER ILISKIiSi
3.1. isgéren Motivasyonunda Ozendirici Araclar

Isgorenleri motive etmek igin artik sadece maddi ddiiller yeterli olmamaktadar.
Baska bir deyisle bir iggoren yalniz paraya, maddeye iliskin ihtiyaclar pesinde degildir.
Bir iggoren psikolojik ve sosyal ihtiyaclarin bir kismini da bulundugu 6rgiitten saglamak
ister. Bu ylizden, isgorenlerin Orgiitte fizyolojik, psikolojik ve sosyal ihtiyaglarin
karsilayabilecegi iyi bir yonetime ihtiyaci vardir. Bu iglev yoneticiler tarafindan ne denli
iyi yerine getirilirse, igsgorenler de orgiitte o denli 6zdesleserek orgiite baglanirlar?22,

Merkezcil ve geleneksel yonetim anlayisi icinde motivasyon biiylik Slgiide
ekonomik araglarin kullanilmasina ve siki denetime tabiidir. Oysa merkezcil olmayan
modern yonetim anlayisi ile yonetilen isletmelerde ekonomik araglar kadar psiko-sosyal
ve Orglitsel-yonetsel araclara da esit dl¢iide yer verilir. Uzun dénemde bu ikinci yonetim
politikasinin motivasyon konusunda daha basarili oldugu sdylenebilir.

Bireyin motivasyonu Oncelikle onun kisilik yapisina, daha sonra
beklentilerine, icerisinde bulundugu ulusal ve orgiitsel kiiltiir degerlerine gore degisim
gosterebilmektedir. Bu noktadan hareketle tiim calisanlar i¢in tek bir motivasyon
aracinin yeterli olamayacagi sdylenebilir. Ayrica birey motivasyonunda hangi
motivasyon aracinin kullanilacaginin yani sira bunun ne zaman ve ne Olglide
kullanilmast gerektigi de olduk¢a 6nemlidir. Yerinde ve zamaninda kullanilmayan bir
aracin isgoren motivasyonuna yeterli katkiy1 saglayamayacagi agiktir.

Motivasyon araglar1 her ne kadar farklilik gosterse de, amag¢ bireyi tatmin
ederek calistig1 iste motivasyonunu artirmak ve onun isletme hedefleri dogrultusunda
calismasini saglamaktir. Genel olarak motivasyon araglari; ekonomik, psiko sosyal ve

orgiitsel-yonetsel araglar olmak iizere ii¢ baslik altinda incelenir?23.

3.1.1. Ekonomik araclar
Insanlar oncelikle temel ihtiyaglarin1 karsilamalarim1 saglayacak parayi

kazanmak icin ¢alisirlar. Ozellikle fazla yetenek gerektirmeyen islerde ¢alisan sosyo-

222 Ergiil, Agm., s.68
223 http://uzak.mersin.edu.tr/UZAK/TP/haberlesme/iy-202/isy-3.pdf
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ekonomik diizeyi diisiik isgérenler icin en Onemli motivasyon kaynagi yapilan is
karsiliginda alinan iicrettir. Ayn1 zamanda bir statli gostergesi olan iicretin, Orgiitiin her
kademesindeki calisanlar i¢in 6nemli bir motivasyon aract oldugu sdylenebilir. Eger
isgoren bulundugu orgiitte hak ettigi licreti aldigina inaniyorsa, motivasyonu yiiksek
olacaktir; aksi halde bu durum motivasyonunu ve is tatminini olumsuz yonde
etkileyecektir. Giinlimiizde isgdren motivasyonunda kullanilan ekonomik araclar; ticret

artist, primli ticret, kara katilma ve ekonomik 6diil olarak dort kategoride toplanir.

3.1.2. Psiko- Sosyal araclar

Giliniimilizde artik isgéren motivasyonu i¢in paranin tek motivasyon araci
olarak kullanilamayacagi yapilan arastirmalar sonucunda ortaya konulmustur.
Ekonomik yonden belirli bir noktaya gelen bireyler i¢in yapilan {icret artislar
motivasyonun yiikselmesi i¢in ¢ok onemli bir etken olma 06zelligini kaybetmektedir.
Isgorenler bu noktada baska birtakim ihtiyaglarini tatmin etmek isterler. Ekonomik
yonden tatmin olmus isgdrenleri motive etmek icin kullanilan psiko-sosyal ilerleyen

boliimlerde agiklanmigtir.

3.1.2.1. Bagimsiz calisma

Isgoren belli bir serbestlik ortaminda ¢alistig1 ve gelistigi taktirde, kendisinin
bir kisi, grubun bir {iyesi, elinden bir sey gelen ve grup i¢ginde degeri olan bir iggdren
oldugunun farkina varir. Isgérenlerde bu tiirden hislerin gelistirilmesi tamamen
yoneticilerin yaklagimina baglidir224,

Isgorenlerin ¢cogu, baglilik duygusunu tatmin etmek veya kisisel gelisme giiciinii
artirmak amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif kullanma gereksinmelerine 6nem
verir??5, Inisiyatif kullanarak belirli bir isi basariyla tamamlayan isgérenin hem kendine
gliveni artar hem de giivenildigini diisiindiigli i¢in kendisini degerli hisseder ve bir
sonraki asamada sorumluluk almaya caligir. Bu da isgdrenin orgiitsel bagliligin

arttirarak Orgiitle 6zdeslesmesini saglar.

224 Kyrban Unliidnen, Miijdat Ertiirk ve Ating Olcay, “Otel Isletmelerinde Psiko-Sosyal Motivasyon Araglar1 ve Bu
Araglarin Farkli Departmanlar Uzerindeki Etkisine Yénelik Ankara ve izmir Otellerinde Bir Uygulama”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 6 Say1:19, (Kis -2007), s.11

225 Akat vd., Age., s.278
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Ozellikle yonetici adaylara inisiyatif kullanmalar1 i¢in firsat tanimak onlarin
bireysel gelisimleri agisindan ¢ok Onemlidir. Kullanilan inisiyatif, her kademedeki
yoneticinin bir iist gorev kademesine daha hazirlikli olmasina yardimci olur. Bu nedenle
ozellikle merkezcil yonetim anlayisini benimseyen orgiitlerde, isgdrenlere belirli bir
serbestlik taninmali ve kontroller is bitirdikten sonra yapilarak isgdren sonuca gore

degerlendirilmelidir.

3.1.2.2. Deger ve statii

Kendini degerli hissetme her insan i¢in Onemli bir ihtiyactir. Yaptigi
hizmetlerin degerini, baskalarini memnun olmus gorerek anlayan isgoren, cektigi
zahmetin ve eziyetin siddetini az duyar ya da hi¢ aklina bile getirmez. Daha iyi
hizmetler basarabilmek hususunda fiziksel, diistinsel ve 6zellikle duygusal giicii artar.
Boylece isgoren, orglit amaglarini sosyal yonden gergeklestirmenin kendisi i¢in de bir
zevk ve yasam kaynagi olduguna inanir. Bu arada isletmenin amaglarina ulagsmasinda
isgorenin fedakarca c¢alismalart ve degerli katkilarimin biiyiik bir 6nemi oldugunu
bildirilerle ve yapilan toplantilarla ¢ekinmeden duyurulmalidir?26. Bulundugu orgiitte
kendisine yeterli degerin verilmedigini diisiinen isgdrenlerin verimli olabilmesi
neredeyse imkansizdir. Bazi kimseler kendi katkilar1 olmadigi zaman grup
calismalarinin aksayacagii ve verimin azalacagini diisiinerek kendilerinin orgiit ici
statiilerini yiiksek goriir ve bundan derin bir tatmin duyarlar??7.

Statili, bir kimseye toplumda baskalariin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Kisi boyle bir 6neme sahip olabilmek i¢in her tiirlii cabayr gostermekten
cekinmeyecektir. Statii, daha ¢ok saygi ile birlikte anilir. Dolayistyla gercek bir statiiye
sahip olan kimse, bunun karsili§inda is arkadaslarindan ya da is disinda iligkisi bulunan
kisilerden saygi goriir. Calisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin takdir edildigini
gorme, kalifiye bir is¢i olarak kabul edilme hemen her kisi i¢in derin bir tatmin duygusu

anlamina gelmektedir.

226 Unliignen vd., Agm., s.12
227 Ergiil, Agm., s.75
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3.1.2.3. Gelisme ve basari

Japon yoOnetim kiiltiiriinde ‘“kaizen” olarak adlandirilan siirekli gelisme,
orgiitlin her kademesindeki isgdren icin Onemli bir motivasyon aracidir. Strekli
geliserek smirlarinin genisledigini goren iggorenler psikolojik bir tatmin duygusuna
kapilirlar. Bu imkani1 saglayan orgiitlerine karst kendilerini bor¢lu hissederler ve bu
borcu ddemek i¢in daha fazla calisirlar. Ozellikle degisen orgiit yapisi ve artan teknoloji
kullanim1 orgiitlerde siirekli uygulanacak isgéren gelistirme faaliyetlerini zorunlu
kilmastir.

Gergeklestirdigi herhangi bir faaliyetten sonra isgdrenlere mutlaka bir geri
donlisim  verilmelidir. Bir isyerinde 1istii tarafindan basaris1 yeterli Olcilide
degerlendirilmeyen, {istleriyle uyumlu g¢alisamayan, etkili iletisimde bulunmayan ve
kendine haksiz davranildigini hisseden bir iggdrenin isyerindeki motivasyonu, tatmini
ve verimliligi olumsuz olarak etkilenir?28, Bir igletmenin basarisi, ¢alisanlarinin teker
teker basarisina bagli oldugundan bireyin yeteneklerini gelistirmesi, yiikseltmesi ve

basarili olmas: sirket basarisinin da yiikselmesine katkida bulunur??.

3.1.2.4. Cevreye uyum

Isgdrenler calistiklar1 orgiitiin fiziksel kosullarina oldugu kadar sosyal
ortamina da uyum saglamak zorundadirlar. Isgéren ise ilk girdigi zaman mesai
arkadaslariyla en kisa zamanda iletisime ge¢cmeli onlar1 tanimaya ¢aligirken, kendini de
tamtmalidir. Isgoren yeni katildig1 orgiitiin geleneklerine ve kurallarina en kisa zamanda
uyum saglayarak, lizerindeki yabancilik duygusunu atmalidir. Bdylelikle grup disinda
kalmasini 6nleyici 6nlemleri bilingli ve diizenli bir sekilde uygulamalidir230.

Orgiitler yeni katilan isgdrenlerin &rgiite uyum saglama siireglerini
hizlandirmak igin sosyalizasyon programlar1 uygularlar. Sosyalizasyon siireci ne kadar
iyi degerlendirilir ve isgérenin uyumu ne kadar cabuk saglanirsa, bireyin Orgiite
sagladigr katki o kadar yiiksek olur. Oryantasyon asamasinda organizasyonda bireyin
yalniz birakilmasi onun uyumunu zorlastiracak ve belki ilerde tamiri ¢ok zor ya da

miimkiin olmayan hasarlar birakacaktir.

228 Naktiyok vd., “Isgérenlerin Evden Calismaya Iliskin Tutumlari: Bireysel Ozellikler ve Is Siiriikleyicileri
Agisindan Bir Uygulama”, s.61

229 Tagpinar, Age., s.67
230 Unliignen vd., Agm., s.19
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3.1.2.5. Psikolojik giivence

Bireyler genellikle biiyiik ve kurumsallasmis sirketlerde ¢alismak isterler. Bu
tiir sirketler sagladig1 ekonomik ve sosyal imkanlardan dolay1 ( saglik sigortasi, borg
alma olanag gibi ) isgorenler tarafindan 6zellikle tercih edilmektedirler. Ayni zamanda
bu orgiitler iggorenlerini her tiirli olumsuz duruma karsi koruyarak onlarin kendilerini
giivende hissetmelerine neden olurlar. Bu gilivence ekonomik olabilecegi gibi

psikolojikte olabilir.

Yasanan Orgiitsel degisimlerle birlikte isgiicli ihtiyacit azalan ya da maliyet
azaltma yoluna giden orgiitlerde, isten ¢ikarma vakalari sik¢a goriilmektedir. Bu durum
orgiitte kalan iggdrenlerin kendi gelecekleri hakkinda korku duymalarina neden olur.
Burada 6nemli olan &rgiitiin isci ¢ikarmasi degil bu cikarini nasil yaptigidir. Isten
cikarmadan Once verilebilecek psikolojik yardim, kazanilmis ekonomik ve sosyal
haklarin tam olarak verilmesi veya gilinimiizde bazi biiyiik sirketler tarafindan

uygulanan toplu is bulma faaliyetleri bu kayginin azaltilmasina yardimci olabilir.

3.1.2.6. Sosyal ugraslar

Isgorenler icin diizenlenen sosyal faaliyetler, drgiit icerisinde birlik ruhunun
gelismesine ve biz bilincinin olusmasina yardimci olur. Calisanlarin kaliplasmis is
ortami disinda bir araya gelmeleri hem kendi aralarinda hem de yoneticileriyle
hiyerarsik diizen disinda goriismeleri birbirlerini daha iyi tanimalarina olanak tanir. Bu
durum orgiitsel bagliligin artirilmasina katki saglar. Sosyal ve kiiltiirel geziler, ayrilis ve

katilis yemekleri, sinema-tiyatro aktiviteleri bu faaliyetlere 6rnek olarak verilebilir.

3.1.2.7. Rekabet

Rekabet; bireyin digerlerinden daha iistiin olma, onlarin ilgisini ¢ekme ve
stirekli kazanma istegini ifade etmektedir?3!. Bazi departmanlarda calisanlar igin
rekabetgi ve macerali bir is gérmek tatmin kaynagi olabilir. Ornek olarak; ydneticiler,
satiy memurlari, diger departmanlardan daha yiiksek bir is verimliligi elde etmek icin
kendilerini riske sokarak calisirlar. Boyle kimseler i¢in bu tiir isler ilging sayilabilir.

Ayn1 makinede veya aymi satis bolgesinde farkli iiretim veya satis yapanlar birbirleriyle

231 {Jpal Ay, Himmet Karadal, “Yénetici Yasam Bigimleri ile Yoneticinin Etkinligi ve Is Tatmini Arasindaki Iliski:
Tekstil, Cimento, Sigorta ve Gida Sektorlerinde Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Say1: 20, (Ocak — Haziran 2003), s.43
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umulmadik bir sekilde rekabete girisebilirler. Bu durumlarda igyerlerinde kontrollii bir
rekabet saglamak, ise biraz macera havasi katmak da onemli bir 6zendirme araci
olabilir?32,

Ancak rekabet her zaman olumlu sonuglar dogurmayabilir. Rekabet ortami
eger igsgorenleri gerilime siiriiklityor ve kendilerini siirekli baski altinda hissetmelerine
neden oluyorsa yonetim devreye girerek gerekli tedbirleri almalidir. Ayrica asir1 rekabet
ortami isgorenlerin digerlerini rakip olarak gormelerine ve diismanca tavirlar
sergilemelerine neden olur. Boyle bir durumda orgiitsel amaglar géz ard1 edilip bireysel

amaglar 6n plan ¢ikabilir.

3.1.3. Orgiitsel ve yonetimsel araclar
Orgiitler isgdrenlerini motive etmek igin bir takim ydnetsel araglar kullanirlar.

Bu araglarin en 6nemlileri asagida agiklanmugtir.

3.1.3.1. Amag birligi

Isletmeler, iki ayr1 diinyanin aym yériingede hareketini siirdiirdiigii yere
benzetilebilir. Bu iki diinyadan biri faaliyetlerin yapildig1 ve gergeklestigi ortam, digeri
bu ortamda ¢alisan bireyin isletmeye duydugu ilgi, tutum ve davraniglar1 sonucu olusan
atmosferdir. Isletme atmosferinin olumlu olmasi igin ydneticinin bireylerin beklentileri
ile isletme amaglarmi uyumlastirmasi gerekir. Isletme yonetiminin en 6nemli islevi,
orgiit olarak isletme amaglari ile iggdrenlerin amaclar1 arasinda denge saglamaktir233.

Yonetici astlarina islerinde diirlist ve verimli ¢alismasinin isletme ¢ikarlari
kadar kendi c¢ikarlar i¢in de 6nemli oldugu fikrini benimsetmelidir. Béylece iggéren
Orgiit amaclari i¢in ¢alisirken, kendi amaglari i¢cinde ¢alismis olduguna inanacak ve daha
fazla gayret gosterecektir. Ancak amag birligi kurulurken iki tarafta diirtist olmali ve

vaat edilenler mutlaka verilmelidir.

3.1.3.2. Yetki ve sorumluluk dengesi
Isletme yoneticisi hem her konuda tek basina karar verme, hem de tiim

isgorenleri denetleme mekanizmasina sahip olamaz. Bu durumda yetkilerinin bir

232 Ergiil, Agm., s.74
233 http://uzak.mersin.edu.tr/UZAK/TP/haberlesme/iy-202/isy-3.pdf
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boliimiinii bir alt basamak yoOneticilerine, onlar da gerektiginde daha alt basamaktaki
yoneticilere devrederler. Yetki devrinden kagimnilirsa iist kademe yoneticilerinin
sorumluluk alani olduk¢a genisler ve ilgilenmek zorunda olduklari isin kapsami artar.
Bu yiizden yoneticiler yetkilerinin bir kismini alt kademelerde ki yoneticilere devretmek
zorundadirlar. Ancak verilen yetki ile sorumluluk arasinda bir denge bulunmasi oldukca
onemli bir durumdur. Bu alanda olusabilecek bir dengesizlik biiylik sorunlara yol
acabilir.

Cagdas isletmeler merkezcil yonetimden uzaklasarak isgorenlere kendi yetki
alanlar1 i¢inde bagimsiz karar alma 6zgiirliigii tanimak zorundadirlar. Bu esnek orgiit
anlayisinin bir geregidir. Yonetici yetistirmenin en etkili yontemlerinden birisi de onlara
sorumluluklar vererek isle 6zdeslesmelerini saglamaktir. Sorumluk alan birey, karar
cevresinin genislemesi ve bagimsizlagsmasi oraninda kisiligine kavusur ve motivasyon

diizeyi ytkselir.

3.1.3.3. Egitim

Orgiitlerin egitim faaliyetleri uygulanmasinin amaci; isgdrenlerinin mesleki ve
teknolojik gelismeleri yakindan izlemelerin olanak taninmak, bilgi kapasitelerini
genisletmek, ayn1 ya da farkli branglarda uygulanan yeni yontemleri 6grenmelerini
saglamaktir. Ozellikle teknolojinin hizla gelistigi giiniimiizde, isgérenlerin gaga ayak
uydurabilmeleri i¢in stirekli uygulanan bir egitim sisteminin olusturulmasi
gerekmektedir. Isgdrenlerin islerindeki gelismeleri takip etmeleri organizasyonlar
agisindan da oldukca onemlidir. Isgdrenler alanlarinda egitilip bilgilendiklerinde, bu
birikimlerini iglerine yansitir ve organizasyonlar harcadiklar1 egitim parasinin karsiligini
daha verimli iggdren olarak alabilirler.

Uygulanacak egitim faaliyetleri orgiit icerisinde hizmet i¢i egitim seklinde
olabilecegi gibi orgiit disinda cesitli kurslar ve seminerler seklinde de olabilir. Burada
onemli olan egitimde firsat esitligidir. Gerek mesleki bilgi gerekse sosyal ve insancil
iligkilere doniik verilen egitimler, iggorenlerin giiven duygusunu ve Orgiite
bagliliklarinin artmasina neden olarak onlarin motivasyonlari tizerinde olumlu etkiler

birakir.
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3.1.3.4. Yiikselme

Yiikselme, bireyin bulundugu konumdan daha iist bir goéreve, dolayisiyla daha
giic bir ise getirilmesidir. Gorev giiglestik¢e bireye yiiklenen sorumluluk, verilen yetki
ve Odenen iicret de artar. Bu nedenle, gelisme ve yiikselme birey {izerinde ¢ok yonlii
motive edici bir etkiye sahiptir. Ilk olarak yiikselme; isgorene kisisel ilerleme ve kendini
gelistirme olanagi verir. Bu olanak; kisinin kendine olan giivenini arttirarak kendisini
giiclii hissetmesini saglar. Kendilerini ilgilendiren konularda daha ¢ok séz sahibi olmak
isteyen kisiler icin yiikselme, psikolojik bir ddiildiir. Ote yandan, gelisme ve yiikselme,
bireye kuvvetli bir prestij saglar. Daha 6nemli bir is, daha ¢ok sorumluluk ve yiiksek bir
statii kavramlarina dayanan prestij, bireylerde yiliksek bir manevi doyum saglar. Ayni
zamanda yiikselme, gelir diizeyinde bir artis anlamina da gelir. Parasal ve psikolojik
odiilleri kapsayan bir etmen olma 6zelligi bakimindan yiikselme, ayni tutardaki paranin
hissettireceginden daha olumlu bir etki meydana getirebilir234. Konu motivasyon-kariyer

iliskisi boliimiinde daha detayl olarak aciklanacaktir.

3.1.3.5. Kararlara katilma

Ozellikle kendini ilgilendiren konularda isgdrenlerin kararlara katilmasmin
saglanmas1 onlarin kendilerini degerli hissederek motive olmalarina neden olur. Alinan
kararda kendi paymin da olduguna inanan isgéren bu karari daha titiz bir sekilde
uygulayacaktir. Ayrica, yonetime katilmanin sosyal iliskileri daha sakin ve dostane bir
ortamda yiiriitmeye mekan hazirlamasi, orgiitsel amaglarla kisisel amaglar1 birbirine
yaklagtirmas1 ve nihayet calisma gruplarinin tavir ve aligkanliklarini degistirmesi de
motivasyon agisindan bilyiik 6nem tagimaktadir?3>.

Bu yontem uygulanirken isgorenin goriislerini almak gostermelik bir sekilde
yapilmamalidir. Fikirler incelenmeli, uygun olanlar hayata gegirilmelidir. Fikirlerinin
dikkate alindigin1 bilen isgéren isletmeye daha sadik olacak ve yaraticiligi artacaktir.
Orgiitsel faaliyetlerde alinan kararlarda tek taraflilik, isgdrende esitsizlik hissini
dogurur. Bu durum isgorende; yetki kullanmaktan ve sorumluluk almaktan kagma,
devamsizlik, orgilite yabancilasma, uyumsuzluk gibi islevsel davranig bozukluklarinin

ortaya ¢ikmasina neden olur.

234 Unliionen vd., Agm., s.13
235 Ergiil, Agm., s.76
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3.1.3.6. iletisim

Iletisim, bireyler ve kurumlar arasinda, ortak paydalarda anlasma ve uzlasma
saglamak amaciyla bilgi, diisiince, veri ve duygu aligverisi veya aktarimi seklinde
tamimlanmaktadir. Orgiit acisindan iletisim hayati 6neme sahiptir. Orgiitte islerin
saglikli bir sekilde yiiriiyebilmesi i¢in etkili, bigimsel iletisim sisteminin olusturulmasi
gerekir. Etkili bigimsel iletisimi olusturma ve tiim iiyeler icin iletisim kanallarini agik
tutma yoniindeki cabalarla bicimsel Orgiit kuvvetlendirilecek ve basta kendini
gerceklestirme ve saygi gOrme ihtiyaglart olmak {iizere bireysel ihtiyaclar tatmin
edilecektir. Bunun yani sira bu tiir ¢abalarla karar almanin kolaylastirilmas: yaninda,
orgiite baglilik duygusunun dogmasi da saglanabilir23¢,

Isgorenlere agik bir iletisim politikas1 izleyen isletmelerde iliskilerin dikey ve
yatay diizeyde yogunlasmis olmasi ¢ok iyi bir orgiit atmosferinin olugmasina yardimci
olur. Boyle bir atmosfer i¢inde iggorenleri ise daha verimli ve etkin bi¢imde yoneltmek
daha da kolaylasir. Iyi bir iletisim kurmak icin, olabildigince biiyiik miktarda bilginin
tim sirket iiyelerine agik hale getirilmesinde yarar vardir. Boylece takim ruhu, rutin
islerde c¢alisanlar1 da igine alacak sekilde yayilir. Tiim sirkete yayilan iletisim
sonucunda, sirket lyeleri, farkinda olmadan bilgileri paylasarak sirket etkinliklerine
katilmaya tesvik edilmis olmakta ve birbirlerinin calismalarin1 daha iyi anlayarak

gerektiginde digerlerine yardimcei olabilirler??’.

3.1.3.7. Cahisma ortaminda degisiklik yapilmasi

Evinden sonra en genis zamanini isletmede geciren isgorenler calistiklar: yerin
fiziksel olarak birtakim 0Ozelliklere sahip olmasimi ister. Isiklandirma, 1sinma,
havalandirma, giriilti isgdérenin c¢alisma istegi ve temposunu Onemli Olcilide
etkilemektedir. Calisma ortaminda yapilacak bir baska degisiklik ise riskin
azaltilmasidir. Calisilan yerde is kaza riskinin fazla olmasi ve gerekli onlemlerin
almmamasi1 c¢alisanda siirekli olarak stres yaratacak ve bu durumun sonucunda is
motivasyonu disiirecektir. Bu nedenle risk faktorlerinin ortadan kaldirilmasi ve

tedbirlerin alinmasi1 isgdren motivasyonu i¢in olduk¢a énemlidir.

236 htp://www.akdeniz.edu.tr/iibf/yeni/genel/dergi/Sayi07/05Bakan.pdf

237 Kazuo Murata, Alan Harrison, Japon Yonetim Teknikleri, Ceviren: Ozden Arikan, Rota Yayin Tanitim,
Istanbul, 1995, s.37
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3.1.3.8. Ozel hayata saygi

Yoneticiler her ne sekilde ve durumda olursa olsun calisanlarinin 6zel
hayatlarina saygili olmak durumundadirlar. Fakat bu saygi g¢ercevesinin sinirlari iyi
belirlenmelidir. Saygi, ilgisizlik derecesinde olmamalidir. Yoneticiler iggbrenlerin igyeri
disindaki aile iliskileri, sosyal faaliyetleri, 6zel tutkular ve zevk i¢in yapilan ¢abalariyla
ne kadar ilgilenirse, isgdrenin orgiitsel baglihgi da bir o kadar artar. Isgdrenlerin
sorunlarin1 hosgdrii ile karsilamak, ¢oziime kavusturmaya calismak, onlarin her tiirlii
problemleriyle ilgilenmek, onlarin isbirligi ve calisma arzusunu giiclendirir?38. Deger
verildigini goren iggdrenin motivasyonu ylkselir ve kendisine gosterilen ilginin

karsiligini vermek i¢in daha fazla calisir.

3.1.3.9. Disiplin

Orgiit tarafindan ortaya konulan kurallarin uygulanabilmesi i¢in etkili bir
disiplin sistemi kurulmalidir. Bu disiplin sisteminin en 6nemli 6zelligi isgdrenlerin
tiimiine esit ve adil olarak uygulanmasidir. Cezalar verilirken amag, davranigin tekrar
edilmemesi olmali, toplu cezalardan ve kiiglik diisiliriicii davraniglardan uzak
durulmalidir.

Ayrica isgérenlere memnun olmadiklart muameleler hakkinda sikayet
edebilme olanaklar1 taninmali, sikayetler kisa zamanda ve titizlikle ¢ozlime
kavusturulmalidir. Yoneticiler, kendi emir ve komutalar1 altindaki astlarini igletme
icinden gelecek her tiirlii tehlikeye karsi korumali ve ¢ikarlarini gozetmelidir. Buradaki
cikarlar; iicretler, ¢calisma kosullari, zamaninda ve kaliteli hammadde temini, yiikselme

olanaklar1 olarak belirlenebilir?3°.

3.2. Farkh Kiiltiirlerde Motivasyon Unsuru Olarak Kariyer Gelistirme
Uygulamalar
3.2.1.Kiiltiir kavram

Kiiltiir toplumdan topluma farklilik gdsteren, genellikle bulunulan cografyadan
etkilenen, bireylerin diinyaya bakisini sekillendiren, ortak kabul gormiis degerlerden

olusan bir kavramdir. Yonetim bilimleri agisindan ise kiiltiir; bir toplumu (veya orgiitii)

238 Ergiil, Agm., .75
239 Eren, Age., s.340
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meydana getiren bireylerin, hem kendi aralarinda hem de kendileri ile toplum arasindaki
iliskileri, toplum igerisindeki her tiirlii bilgiyi, ilgileri, aliskanliklari, deger ol¢iilerini,
genel durum goriis ve zihniyet ile her tiirlii davranis seklini i¢ine alan bir kavram olarak
tanimlanmaktadir240,

Toplumlarin kiiltirii gibi, orgiitlerinde amagclari, ¢alisma yasamina bakis
acilari, ilke ve degerleri, politikalar1 ve uygulamalar1 yoniinden kendine has 6zellikleri
vardir ve bu 6zellikler orgiitleri birbirinden ayirir. Literatiirde 6rgiit kiiltiirii dendiginde
genellikle firmalarda konusulan ve konusulmayan kurallar, varsayimlar, degerler ve
diisiince bigimleri anlagilmaktadir. Bunlar; o firmada nasil giyinilmesi ve davranilmasi
gerektigini, i1s arkadaglarina, calisanlara, yoneticilere ve miisterilere gosterilmesi
gereken davranis bicimlerini belirlemektedir. Firma kiiltliriiniin boyutlart; normlar ve
standartlar, gii¢ ve otorite, islev-yapi, baghlik ve moral, geribildirim ve elestiri,
amaglar ve hedefler 'dir?*!,

Orgiit kiiltiirii bir orgiitiin ¢esitli konularda ki (terfi, iicret, ise alma, fiyatlama)
tiim hareket tarzlarma yén verir. Orgiit icindeki kabul edilmis dogrularin degistirilmesi
de oldukga giictlir. Yeni igse giren bireyler siiratle bu kiiltiire uyum saglamali ve
degerleri benimseme yolunda adimlar atmalidir. Aksi takdirde dislanma tehlikesi ile

karsilasabilir.

3.2.2. Motivasyon ve Kkiiltiir

Motivasyon iizerine yapilan ¢alismalar bireyleri motive eden faktorlerin gesitli
sebeplerden dolay1 degisiklik gosterdigini kabul etmektedir. Bir 6rgiitiin isgdrenlerini,
gorevlerini yapmaya giidiileme bigimi, Orgiitlin yonetim bi¢imine, i¢inde yasadigi
cevreye, bu cevreden alip kullandig1 kiiltiirel degerlere gore degisiklik gosterir?42.
Ulusal kiiltirde yerlesmis bulunan tarihi ve geleneksel uygulamalar, orgiitlerde belirli
davranis kaliplari, grup dinamikleri ve yapilar goriilmesine yol acabilir?43.

Her kiiltiirlin olaylara bakis agis1 birbirinden farklidir. Bazi sosyal topluluklar
birligi desteklerken digerleri rekabeti ddiillendirirler. Birisinde bireylerin psiko-sosyal

ihtiyaglarina hi¢ 6nem verilmeyip sadece maddi ihtiyaglarin tatminiyle yetinilirken

240 Miirteza Hasanoglu, “Tiirk Kamu Y 6netiminde Orgiit Kiiltiirii ve Onemi”, Sayistay Dergisi, Say1: 52, 5.46

241 Ajj Sahin, “Kiiltiirel Niteliklerimizin Tiirk Yonetsel Degerlerine Etkisi ve Japon Teorisiyle Karsilastirilmasi”,
Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C. 7, Say1: 1, (2005), s.179

242 Ergiil, Agm., s.69
243 K ose vd., Agm., s.11
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digerlerinde yasam boyu istihdam felsefesinden hareketle ise alinan insanlarin her tiirli
ihtiyaciyla ilgilenilir. Sosyo-ekonomik diizeyi diisiik iilkelere igsgéren motivasyonu igin
yiiksek ticret kullanirken gelismis iilkelerde para her orgiitte kazanilabilecek bir unsur
olarak kalmakta ve diger ihtiyaclar 6n plana ¢ikmaktadir.

Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi pazara cikan firmalar diger iilkelerde
actiklar1 sirkette kendi iilkelerinde gecerli plan yapiyr degil bulunduklari iilkenin
kurallarmi uygulamak zorundadirlar. Ornegin; is ve statiiniin ¢ok &nemli oldugu
Japonya’da faaliyet gdsteren bir Amerikan orgiitinde hep daha fazla {icret 6denerek
verimliligin artirilacaginin diisiiniilmesi ¢ok biiyiik bir yanilgi olacaktir. Ya da paranin
cok 6nemli oldugu, insanlarin 6ncelikle temel ihtiyaclarini karsilamak i¢in yasadiklari
Hindistan’da para yerine kullanilan statii oldukc¢a diisiik bir motivasyon kaynagi
olacaktir.

Yapilan arastirmalar; insanlart motive eden seyin calismadiklari zaman ne
kaybedeceklerine bagli oldugunu bulmuslardir. Bu nedenle gelismis iilkelerdeki
calisanlar is ve Ozerklik istegi i¢indedirler, fakat diger iilkelerdeki ¢alisanlar hala temel
bir basar1 elde etme amaci ile ¢alismaktadirlar. Onlar i¢in en 6nemli sey is giivenligidir.

Diger insanlarla olan sosyal iliskilerde bireyler, ihtiyaglarini kargilamanin
gecerli yollarin1 6grenirler. Yani, ihtiyaclar1 karsilamada kiiltiirel normlar vardir ve bu
yolla tatmin elde edilir. Tatmin saglama da kiiltiir 6nemli bir etmendir. Kiiltiir,
insanlarin zaman ve yer anlayislar1 kadar, calisma ve otorite davraniglarini da etkiler. Bu
etkide caliganlarin motivasyonu lizerine 6nemli etkilere sahiptir. Hatta ayni kiiltiirdeki
alt kiiltiirlerde bile farkliliklar anlagilabilir diizeydedir. Amerika’da yapilan bir
arastirmada genglerin daha c¢ok parayla motive oldugunu yash calisanlarin ise is
giivenligi ve iicret dis1 saglanan gelire énem verdikleri tespit edilmistir244. ilerleyen
boliimlerde uluslararasi pazarda oldukga etkili olan Japon ve Amerikan Orgiitlerinin
yonetim anlayis1 ile bu anlayislarda ki kariyer yonetimi uygulamalariin motivasyon
unsuru olarak kullanimi incelenecek ve devaminda Tiirkiye’deki uygulamalara

deginilecektir.

244 http://www.odew.net/psikoloji/odewnet62.doc
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3.2.2.1. Japon tarz1 (J Tipi) yonetim anlayisinda motivasyon unsuru olarak kariyer
Uluslararasi alanda oldukga basarili olan Japon sirketlerinin genel 6zellikleri
sunlardir?4s;
* Hayat boyu istihdam,
= Fikir ve goriis birligine dayanan kararlar,
= Miisterek sorumluluk,
* Yavas degerleme ve terfi,
= Kapali ve bi¢gimsel olmayan kontrol,
» Uzmanlagtirlmamis mesleksel ytikselis,
» Yiiksek Takim calismasi bilinci,
= Esnek yapi,
* Yiiksek orgiitsel baglilik,
= Kaizen (siirekli gelisim),
= Yiiksek is rotasyonu uygulamalari

Japonlara gore motivasyon, is tatmini ve is performans: bilylik oranda grup
tiyeliginden etkilenmektedir. Diger insanlarla olan sosyal iliskilerde insanlar,
ihtiyaclarmi karsilamanin gegerli yollarin1 6grenirler. Japonlar, kendilerini ¢alistiklar
firmanin adiyla nitelendirirler. Karsit goriislerin varligi desteklenmektedir. Japonya’da
erkeksilik ve belirsizlikten kaginma egilimi ve giic mesafesi yiiksek olmakla beraber,
empati, risk alma egilimi ve insanlar arasindaki saygi ve sevgi de onemli degerler
arasindadir246.

Yasam boyu istihdam politikasiyla beraber uygulanan “igeriden istihdam”
(internal labor market) prensibi sayesinde, yoOneticilik pozisyonuna sirket elemanlar
arasindan yiikselebilme imkan1 dogmaktadir. Bunun sonucunda, insan giiciinii
teknolojik hedeflere ulasmada en etkili sekilde kullanmak amaciyla AR-GE projeleri
konusundaki yatirim kararlar1 daha kolaylikla verilebilmektedir. Yasam boyu istthdam
uygulamasi sayesinde, projelerden aragtirmacilarin ayrilmasi sonucunda aksama olma
ihtimali de azalmaktadir. Diisiik isglicii devri nedeniyle AR-GE personel maliyetleri de

oldukga sabit kalmakta, planlama yapma konusunda da kolaylik saglamaktadir.

245 Erdem vd., Agm., s.187; Unsal Sigr, “Ja}.ponlarm Kiiltiirel Ozellikleri Baglanunda; Yonetsel, Ekonomik ve
Sosyal Siireclerinin Analizi”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, C. 5, Say1: 9, (Bahar 2006/1)

246 http://www.odew.net/psikoloji/odewnet62.doc




97

Japon orgiitlerinde iggorenlere saygi duyulur ve fikirlerine biiyiik 6nem verilir.
Onlara orgiit i¢in degerli olduklar1 duygusu kazandirilir. Meslek hayatinin basinda bir
orgiitte ise baslayan bireyler ¢cok biiyiik istisnalar disinda meslek hayatlarini yine ayni
orgiitte sonlandirirlar. Bu biitiin iggérenler tarafindan bilinmektedir. Japon “terfi
sistemi” yetenekli kisilerin 6nemli islere “bir an 6nce” atanmasini engeller, ancak engel
olmaz. En yetenekliler, hizla sorumluluk {tstlenirken, mevki sahibi olabilmek ig¢in
kendilerini tamamen kanitlamak zorundadirlar. Buna ek olarak, ge¢miste basariya
katkida bulunanlarin hem maas artislar1 hem de unvanlari, alttan gelen genglerin
tehdidine ragmen gilivence altindadir. Herkes tarafindan gozlemlenen bu gercek, tim
calisanlarin sabirla siralarini beklemelerini saglar?47.

Orgiitte sahip olunacak statii tiim calisanlar icin cok dnemlidir. Siirekli gelisim
ana felsefedir. Bu tip oOrgiitlerde kariyer gelistirme araglarinin neredeyse tamaminin
kullanildig1 goriilmektedir. Bireyler kendi kariyer planlamalarin1 yaparlar. Yapilan bu
planlar orgiitler tarafindan etkin bir kariyer yonetimi sistemi sayesinde uygulamaya
gegirilir. Tlim bu verilerden hareketle Japon yonetim tarzinda kariyerin yonetimin etkili

bir motivasyon araci olarak kullanildig1 sdylenebilir.

3.2.2.2. Amerikan tarzi (A Tipi) yonetim anlayisinda motivasyon unsuru olarak
kariyer
Amerikan tarzi orglitler yukarda agiklanan Japon orgiitlere gore neredeyse
taban tabana zit 6zelliklere sahiptir. Amerikan tarzi orgiitlerin 6zellikleri sunlardir?48:
= Kisa donemli istihdam,
= Bireysel karar verme,
* Bireysel sorumluluk,
» Hizli degerleme ve terf,
=  Acik ve bi¢cimsellestirilmis kontrol,
» Uzmanlastirilmis mesleksel gidis ve yiikselis,
Calisilan is ne olursa olsun, Amerikalilar igin gereginin istenerek yapilmasin
beklerler. Genel olarak, bireyselligin makul bir risk alma egilimi ile birlestigi

goriilmektedir. Bu iilkede; basari, kendini gerceklestirme, liderlik ve yiiksek hayat

247 Si1gr1, Agm., .33
248 Murata vd., Age., s.37



98

standartlar1 en Onde gelen kisisel hedefler arasindadir. Tek tarafli iletisim tercih
edilmemektedir. Yeteneklere ve performansa gore ddiillendirme, diger yontemlere gore
daha 6n plandadir.249.

Omiir boyu istihdamin aksine bu tiir sirketlerde maliyet azaltmanin kriz
donemlerinde en kolay yolu is¢i ¢ikartmaktir. Psikolojik s6zlesmenin sartlar1 oldukca
esnektir. Orgiitsel baghlik diisik seviyededir. Bu tip orgiitlerde sdzlesme isin
yapilmasiyla ilgilidir. Belirli alanlarda uzmanlagsma olduk¢a Onemlidir. Bireysel
rekabetin hizla yayginlagtigt Amerikan sirketlerinde ige alinan elemanlarin egitilmesine
yeterince onem verilmemektedir. Ancak sirket i¢cinde yiikselme olanaginin taninmasi,
elemanlari igverene, isverenleri de elemanlara baglayarak egitim ve beceri gelistirimini
tesvik edebilmektedir230,

Yillik notlandirmada iyi bir not almamak, kisiyi baska yerlerde daha iyi
firsatlar aramaya iter. Amerika’ da isgiiciiniin hareketliligi, neredeyse yOnetimin
hareketliligi kadar biiyiik bir sorundur. Onemli etkenlerden bir digeri de tatminsizlik,
yapilan isten gurur duymamaktir. Insanlar yaptiklari isten gurur duymayinca ya evde
oturur ya da bagka bir is ararlar. Devamsizlik ve hareketlilik biiyiik 6l¢iide kotii gozetim
ve yonetimin sonucudur. Isgiicii devri oldukca yiiksektir. Isgiicii devrini etkileyen
bircok neden bulunmakla birlikte, bunun yiiksek olmasi da organizasyonu olumsuz
etkileyebilmektedir?3!.

A tipi orgiitlerde iggorenlerin yiikselmesi gelisim trendine bakilmaksizin hizl
bir bigimde uygulanir. isinde basar1 gosteren ve yetenekli oldugu degerlendirilen
isgorenler hizla yiikselebilirler. Bu noktada kidem ¢ok 6nemli bir etken degildir. Bu
durum orgiitler agisindan olduk¢a biiylik faydalar saglamasina ragmen bir takim
sorunlar1 da beraberinde getirir. Ust kademe igin hazir olmama, orgiit kiiltiiriinii tam
olarak benimsemeden 6nemli makamlara gelme bunlardan birkag tanesidir.

Tiim bu verilerden hareketle bireysel basarinin énemli bir motivasyon araci
oldugu ve Amerikan orgiitlerinde isgoreni Odiillendirmek maksadiyla yapilan terfi
uygulamalarinin bireysel motivasyon seviyesinin yiikselmesine dolayisiyla Orgiitsel
basarimin artmasina neden olacagi soOylenebilir. Bireyselligin 6n planda oldugu

Amerikan kiiltiriinde, etkin bir kariyer yoOnetimi uygulamasi, bireylerin statii

249 http://www.odew.net/psikoloji/odewnet62.doc
250 Aytag Age., s.268
251 Erdem vd., Agm., s.184
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beklentisinden ¢ok bagimsiz c¢alisma gibi birtakim bagka ihtiyaglarini tatmin etme

anlaminda onemlidir.

3.2.3. Tiirkiye’de uygulamalar

Ulkemizde goreceli bir sanayilesme bulunmaktadir. Yani ne tam anlamiyla
sanayilesmis, ne de sanayilesmemis bir toplum yapisindan bahsetmek miimkiindiir.
Bunun dogal sonucu olarak kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerin (kobi) sayist artmis, aile
sirketleri artarak varliklarini devam ettirmistir. Bu durum birkag¢ biiyiik firma disinda
insan kaynaklar1 ve dolayisiyla kariyer yonetimi uygulamalarinin ¢ok etkin bir sekilde
kullanilamamasina neden olmaktadir. Tiirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerde, heniiz
kariyer yonetim uygulama ve stratejilerinin tam anlamiyla olusturulamamasinin bir¢cok
nedeni bulunmaktadir22, Bunlar: Orgiitlerde kariyer planlamasi ve kariyer gelistirmenin
Oneminin heniiz yeterince anlasilamamis olmasi, kurumsallasamamis aile isletmelerinin
sayisinin fazla olmasi ve bunun dogal sonucu olarak isletmelerde yonetim kiiltiiriiniin
daha cok merkezi yapilara egilim gdstermesi, zayif isletme yonetimi veya yanligliklar,
heniiz isletmelerin insan kaynaklar1 stratejileri ve uygulamalarini desteklemede tutarl
bir plan i¢inde hareket etmemeleridir.

Ulkemizde kariyer gelistirme ve insan kaynaklar1 yonetimi konusunda yapilan
arastirmalar, kariyer gelistirmenin bir biitlinliik icerisinde gerceklestirilmedigini, insan
kaynaklar1 yonetim anlayisinin ise heniiz personel departmanlarinin yeni ismi olarak
algilanmaktan Gteye gidemedigini ortaya ¢ikarmigtir233.

Yukarida siralanan olumsuzluklara ragmen iilkemizde, son zamanlarda sanayi
ve teknoloji alaninda yasanan hizli degisimler ve degisimlerin bir yansimasi olarak
diinyaya acilan ve basarili olan Tiirk isletmelerinin sayisindaki artis s6z konusu bu
isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarina verdikleri 6nemin artirmasi sonucunu da
beraberinde getirmistir. Bu kapsamda Tiirk isletmelerinin, diinya piyasasinda rekabet
edebilmeleri, istikrarli ve siirekli bliyliyen bir yap1 icerisinde faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri i¢in insan kaynaklari yonetimi ve dolayisiyla kariyer yonetimi

konularina 6nem vermeleri kaginilmaz bir gergek olarak ifade edilebilir?34.

252 Aytag, Age., s.270
253 Yilmaz vd.,Agm., s.776
254 Soysal, "Kariyer Yonetiminde Yeni Strateji Arayislari; Tiirkiye Olceginde Bir Degerlendirme”, 5.20-21
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Tiirkiye’de iggorenleri motive eden faktorler tizerine 6zellikle 1990’larin ikinci
yarisindan sonra bircok ¢alisma yapilmustir. Oztiirk’iin 2003 yilinda kamu ¢alisanlarini
motive eden faktorleri ve bunun kurumdaki gorev degiskeni ile ilgisini saptamak
amaciyla yaptig1 ¢aligmada; kamu c¢alisanlarinda, yoneticilerde manevi ddiillerin parasal
odiillere oranla daha cok motivasyon sagladigi, isgorenlerde ise parasal odiillerin
manevi Odiillerden daha 6n planda oldugu ortaya ¢ikmustir. Arastirmaya katilan kamu
calisanlar1 yaptiklar is oraninda yiikselme olanaklarinin kendilerine agik tutulmasini,
yiiksek bir motivasyon saglayacagi noktasinda birlesmislerdir233.

Soysal tarafindan Kahramanmaras bolgesinde orgiitlerde kariyer planlama
siirecinin islemesinde motivasyon faktoriiniin etkisi {izerine yapilan c¢alismayla bu
orgiitlerde calisan yoneticilerin biiyiikk bir kisminin kariyer yapma, mesleklerinde
ilerleme ve kendini gerceklestirme gibi bir hedefi gerceklestirme istek ve gayretlerinin
olduk¢a yogun oldugu ortaya konulmustur236,

Anafarta’nin 2001 yilinda bir holdingde orta diizey yoneticileri {lizerinde
yaptig1 bir calismaya gore ise, kariyer basarisinin insan hayatinda ki 6nemi arastirilmas;
kariyer basarisinin, bireylerin anne-babalari, arkadaglari ve isletmeleri igin degil,
bireysel olarak kendileri i¢cin anlamli olan hedeflere ulagmalar1 olarak gordiikleri
saptanmistir. Yapilan incelemede, yoneticiler kariyer basarisin1 en iyi yansitan birinci
faktoriin ticret, ikinci faktoriin ise terfi oldugunu ifade etmislerdir?s’. Erdogmus’un
profesyoneller lizerinde yaptig1 bir arastirmaya gore ise, bu bireylerin kariyeri basari ve
tatmin olma olarak algiladiklar1 goriilmiistiir2s.

Sonug¢ olarak o6zellikle yoneticiler ve profesyoneller tarafindan kariyer
gelistirmenin bir motivasyon unsursu olarak goriilmesine ragmen cesitli sosyal ve
ekonomik nedenlerden dolayr Orgiitlerin kariyer gelistirme programlarinin tam olarak
uygulamadigi ancak artan isgoren istekleri sonucu bu durumun daha fazla devam
etmeyecegi, isletmelerinin kariyer gelistirme programlarim1 kullanmaya baslayarak

isgorenlerini motive etme yoluna gidecekleri sdylenebilir.

255 Zekai Oztiirk, Hakan Diindar, “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarimi Motive Eden Faktorler”, C.U.
iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C. 4, Say:: 2, (2003), 5.65

256 Soysal, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin Islemesinde Motivasyon Faktoriiniin Etkisi: Kahramanmaras
Ozel Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, s.779

257Anafarta, Agm., s.11
258 Erdogmus, “Bilgi Toplumunda Profesyonellerin Kariyeri: Ampirik Bir Caligma”, s. 442
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3.3. Motivasyon Kuramlarinda Kariyer
3.3.1.icerik kuramlar

Icerik kuramlar1 insamin giidiilenmesinin nedenlerini, dolayisiyla igerigini
aragtiran kuramlardir. Bu kuramlar giidiilenmeyi yaratan durumlari, olaylari, insanin
gereksinmelerini  bulmaya c¢alismaktadir?®. Igerik kuramlar, insanlar1 davranisa
yonelten saikler ve bireylerin tatmin etmeye ¢alistiklart ihtiyaclar iizerinde
yogunlagmislardir. Bu kuramlarin ana fikri, ihtiyaclarini tatmin etmek icin insanlarin

belirli bir davranis i¢ine girmek durumunda kalmalaridir.

Maslow’a gore ihtiyaglar piramitinin en {stiinde insanlarin kendilerini
gerceklestirme ihtiyact bulunmaktadir. Alt sirada ki biitiin ihtiyaclarim1 kendilerini
tatmin edecek oranda gideren isgdrenler (ki bu oran insandan insana farklilik gosterir)
kendini gerceklestirme ihtiyaciyla karsilasirlar. Is hayatinda bunun karsiligi daha
yiiksek bir statli sahibi olarak daha yiiksek maas almak ve dolayisiyla kendini
gerceklestirdigini, sinirlarinin sonuna ulastigini hissetmektir. Bu teoriye gore bireyin
sahip olacagi kariyer beklentisi onun motivasyonunda olduk¢a Onemli bir yer
tutmaktadir.

Herzberg ¢ift faktdr teorisinde bireylerin is hayatini ilgilendiren faktorleri
hijyen ve motive edici faktorler olarak iki baslik altinda toplamistir. Herzberg’e gore
asgari hijyen kosullar1 saglanmazsa isgorende tatminsizlik dogar ama hijyen
etmenlerindeki artiglar isgdreni motive edemez. Bu teoriye gore kendini gerceklestirme,
daha yiiksek statii sahibi olma motivasyon faktorleri arasinda yer almaktadir.
Dolayisiyla orgiitlerde uygulanacak kariyer gelistirme stratejileri bireylerin motive
edilmelerinde etkili bir yontemdir.

Maslow ihtiyaclar hiyerarsisiyle biiyilk benzerlikler gosteren Alderfer’in
kuramina gore ise bireyin sahip oldugu en 6nemli ii¢ ihtiyagtan bir tanesi geligme
ihtiyacidir. Isgorenlerin bulunduklar1 6rgiitte gelismelerine olanak saglanmasi onlarin
motivasyonlari i¢in olduk¢a 6nemli bir unsurdur. Uygulanacak gelisim programlari,
isgorenlerin is hayatlarinin ilerleyen donemlerinde kariyer gelisimlerine ve motivasyon
seviyelerinin yiikseltilmesine olanak saglayacaktir.

Digerleri gibi Eric Fromm ve McClelland’in kuramlarina goére de kendini

gerceklestirme ve basarma ihtiyaclari her insan i¢in 6nemli ve tatmin edilmesi gereken

259 Ergiil, Agm., s.69



102

ihtiyaglar ~ olarak  karstmza ¢ikmaktadir. Igerik Kuramlari genel olarak
degerlendirildiginde, calisma yasaminda kariyer beklentisinin bireysel ihtiyaglar
icerisinde yer aldig1 6zellikle kendini gerceklestirme ihtiyact ile yakindan ilgili oldugu

dolayistyla motivasyon ve kariyer arasinda dogrusal iliski bulundugu goriilmektedir260.

3.3.2. Siire¢c kuramlari
Stire¢ kuramlar1 gereksinmenin dogusundan doyumuna kadar goézlenebilen
giidiilenme siirecinin niteligini tanimaya g¢alisir. Stire¢ kuramlar1 giidiilemenin biligsel

yonil ve glidiileyiciler arasindaki iliski ile ilgilenir.

Genel olarak beklenti kuramlarina gore bireylerin motivasyonlari {i¢ ana kavram
tizerine kurulmustur. Bunlar cekicilik, aragsallik ve beklentidir. Bu kuramlara gore
bireylerin motivasyon dereceleri bir sonug¢ olarak kariyeri nasil gordiiklerine baglhdir.
Esitlik kuramlarinda kariyerin motivasyon unsuru olarak kullanilabilmesi i¢in onun bir
0diil olarak algilanmasina baglidir. Bu daha 6nceki boliimlerde de acgiklandigi gibi genel
olarak sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek olan bireyler tarafindan 6diil olarak kabul
edilebilmesine ragmen diizeyleri diisiik olan isgorenler i¢in ayni etkiye sahip
olmayabilir. Ama yine de kariyer 6nemli bir parametredir. Ayni sekilde pekistirme ve
ama¢ birligi kuramlarinda da kariyer Onemli bir motivasyon unsuru olarak
goriilmektedir.

Genel olarak siire¢ kuramlar1 incelendiginde isgdren motivasyonunda kariyer
gelisimi uygulamalarinin kullanilabilmesi igin bireylerin onu gosterdikleri basarinin bir
sonucu olarak gormeleri ve 6diil olarak algilamalarinin gerekli oldugu sdylenebilir. Bu
durum bulunulan orgiitsel ve ilkesel kiiltiir degerlerine gore degisim
gosterebilmektedir. Bu da giiniimiiz orgiitlerinde ve igsgoren profilinde oldukca gecerli

bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.4. Motivasyon ve Kariyer iliskisi
Kiiresellesmenin getirdigi doniistimler, bilgi ¢agmin gerekleri olarak birkag
temel alanda karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar; teknolojideki degisme ve gelismeler, dijital

ekonomi olgusu, isin ve isgiicliniin vasif ve seviyesindeki degisimler ile ¢alisma hayati

260 Aytag, Age., s.275
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ve sosyal hayattaki degisimlerdir. Diger taraftan, hizmet ekonomisinin biiylimesi, hizla
gelisen insan kaynaklari uygulamalari, 6grenen orgiit ve bireye dogru egilim,
isletmelerin esnek bir yapiya kavusmasi vb. gibi bir¢ok yeni gelismeler de, ¢alisanlarin
kariyerleri ile 1ilgili beklentilerini ve isletmelerin kariyer stratejilerini derinden
etkilemektedir. Orgiitler bir taraftan kendileri icin gerekli olan nitelikli, bilgili, uyumlu
ve verimli iggiiclinii bulmada sorunlarla karsilasirken, 6te yandan personel devir hizini
azaltmaya c¢alismakla ugrasmaktadirlar. Bireyler ise, ¢esitlenen ve ¢ogalan orgiitlerde is
bulabilmek veya calistiklar1 orgiitte tutunabilmek icin daha bilgili ve nitelikli olmak
zorunlulugunu hisseder hale gelmislerdir.

Orgiitlerde bireyin basarisinin, yetenekleri ile ¢alisma isteginin ¢arpimina esit
oldugu soylenebilir. Calisma istegi yoksa, yetenekler yiliksek olsa bile basar1 sifirdir.
fleri sanayi toplumlarinda otomasyona kayilmasi ve iiretime gidilmesi is¢inin isinden
elde edecegi tatmini daha da azaltici bir rol oynamigtir. Boyle ortamlarda c¢alisan isgiler,
islerinden ¢ok daha az zevk almakta ve isi tamamlamak, is doyumu elde etmek gibi
duygularini tam olarak tatmin edememektedirler. Bu durum isgéren motivasyonunun
daha da karmasik bir hal almasina neden olmustur.

Insan kaynaklari yonetimi isgdrenlerin ihtiyaclarim gidermek sureti ile
cabalarin1 kurum amaglarina yoneltmeyi hedefler. Bunun saglanmasinda, isgdrenlerin
motivasyon diizeyi, motivasyon kaynaklar1 ve basar1 giidiisiiniin rolii biiytiktiir. Boylece
calisanlarin kuruma verdikleri ile aldiklar1 arasindaki dengenin herhangi bir taraf lehine
degismemesi ya da bdyle algilanmamasina biiyilk 6zen gosterilmemesi gerekir.
Esasinda insan kaynaklar1 yonetiminin esas hedefi bu dengenin saglanmasidir26!.

Ayrica globallesen ve teknolojinin ¢ok yiiksek seviyelere ulastigi bu yiizyilda
sosyal ve psikolojik ihtiyaclarin en temel ihtiyaglar kadar onemli hale geldigi de bir
gergektir. Bu faktorler ister istemez insan davraniglarina yansimaktadir. Yoneticiler ve
yonetim bu ve buna benzer faktorleri ¢ok iyi analiz ederek orgiit icindeki insanlari
anlamak ve kazanmakla basarili bir yonetim ve etkin verimli bir Orgiit yapisi
olusturabilirler262,

Psikolojik bakimdan saglikli varsayilan birey, potansiyel olarak gelisip

serpildik¢e kendini gerceklestirme gilidiisiiniin dogrultusunda kariyerini gelistirmek ya

261 Findike1, Age., 5.406

262 tp://www.s0s albil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler%5CAl1i%20%C5%9EAH%C4%B0ON%S5Cmotivasyon%20
y%C3%B6netim%?20makale.pdf
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da daha kurumsuz bir deyimle, ilerlemek, yiikselmek gereksinimi duyacaktir. Birey
acisindan bu olgu saglikli bir gelisimi simgeler. Ancak, s6z konusu saglikli gelisim,
bireyin kendi kariyerini planlamasinda kisisel gerceklerini goézetebildigi ve onlara
kendine ters diismeyecek ilkeler 1s1831inda yon verebildigi 6l¢iide siirer263.

Bireylerin iiyesi olduklari sosyo-ekonomik gruplarin deger yargilari, isgdren
motivasyonunda kullanilan 06zendiricilerin gegerliligini etkilemektedir. Alt diizey
calisanlar1 (fabrika isgileri) igin parasal kazang, is giivenligi ve caligsma sartlari, iist
diizey c¢aligsanlara (yonetici) kiyasla daha 6nemli goriilmektedir. Yonetici pozisyonunda
olan bireyler i¢in ise isin kendisi ve niteligi, basarma, yiikselme, fark edilme daha
onemli faktorler olmaktadir?64.

Bireysel ihtiyaglar kariyer asamalarina gore incelendiginde karsimiza su sonug
cikmaktadir: Baslangi¢c asamasinda birey daha ¢ok ise iligkin bilgi ve tecriibe kazanmak
maksadiyla egitim ve gelisme ihtiyaglarini giderirken, olgunluk doneminde birey
ylkselmesine devam ederek saygi gérme, daha iyi iicret, terfi ve kendini gergeklestirme
gibi gereksinimlerini giderecek, gerileme doneminde ise bireyler artik mesleklerinde bir
doyum noktasina geldiklerinin farkinda olarak emeklilige kendilerini hazirlayacaklardir.
Boylece orgilitte kendini gerceklestirme giidiisii dogrultusunda kariyerini gelistirmek
veya ilerlemek, yiikselmek gereksinimi duyan birey, kendi kariyerini planlarken; kisisel
gerceklerini gorebilecek ve onlara kendine ters diismeyecek bigimde yon verecektir6s.

Etkin bir kariyer gelistirme programi uygulayan orgiitler oldugunda orgiitler,
tiyelerinin yetenek ve becerilerini en iyi sekilde kullanir, ¢alisanlar iglerinden en yiiksek
tatmini duyar ve motivasyonlar1 artar. Boylece hem 0rgiitiin, hem bireylerin amaglarina
ulasmasina yardimer olur. Orgiitte bir kariyer gelistirme programimin olusturulmasi hem
orgiit, hem de isgoren agisindan yararlar saglar. Isgéren acisindan kariyer gelistirme,
isgorenin kendi gelecegini ve kariyerini planlamasina olanak taniyarak motive eder.
Orgiit agisindan ise, isgdren tatminlerinin ve orgiite bagliligin artirilmasi isgdrenlerin
kariyer hedef ve planlarin1 hazirlarken daha gergek¢i davranmalarini ve becerilerini

zenginlestirilmesini kolaylagtirir.

263 Kaynak, Age., s.163

264 gimgek, Age., 5.202 - 203

2"65 Soysal, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin Islemesinde Motivasyon Faktoriiniin Etkisi: Kahramanmaras
Ozel Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, s.790
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Kariyer gelistirme kapsaminda isgorenlere verilecek egitim, kararlara
katilimlarinin saglanmasi, onlerindeki yiikselme firsatlarinin kendilerine ¢ok onceden
cesitli vasitalariyla bildirilmesi ve orgiite girisindeki ise oryantasyon programlarindan
cikisinda ki emeklilige hazirlik programlarma kadar ki biitiin ¢aligmalar bireylerin
orgiitleriyle biitlinlesmelerine, Orgiitle arasinda bulunan psikolojik s6zlesmenin
sartlarin1 yerine getirmek icin kendisini zorlamasina ve igsel olarak motive olmasina
neden olur. Yapilan bir¢ok arastirmaya gore yiikselen sosyo ekonomik yapinin da
etkisiyle artik iggdren motivasyonu icin paranin yeterli olmadig: statii, terfi, kendini
gergeklestirme gibi i¢csel motivasyon unsurlarin olduk¢a 6nemli bir noktaya geldigini
gostermektedir.

Ayrica kariyer se¢iminde ve kariyer siirecinin olusumu sirasinda bireyi
yonlendiren igsel ve dissal olmak iizere iki faktorden séz edilebilir. igsel faktorler
arasinda bireyin yagam siiresi boyunca kisiliginin olusumuna etki yapmis olan duygular,
diisiinceler, basarilar, psikolojik gii¢, kendini gergeklestirme, sorumluluk alma, katilim,
statii ve bireyin ilgi duydugu alanlar sayilabilirken, digsal faktorler arasinda; bireyin
sosyal Ozgecmisi, aile, ¢evre, egitim ve sosyo—ekonomik olgular bireyi iceriden ve
disaridan etkileyerek i¢ tepkilerinin ve motivlerinin olusumuna katkida bulunur ve
bireyin kariyer siireci ile ilgili kararlarini ekiler ve yonlendirici olurlar2,

Gilinlimiizde insanlar, igletmeler tarafindan ilk etapta ilicret ve sosyal
imkanlardan ¢ok kariyerlerinin gelisimlerini saglayacak bir pozisyon ve buna uygun bir
ortam talep etmektedirler. Ozellikle geng niifus, artik kendine iyi bir kariyer olanag
saglayacak isleri segme yoluna gitmektedir. Isletmeler ise, degisen kosullarla birlikte
artik ¢alisanina 1900'li yillardaki gibi is glivencesi degil, iyi bir kariyer firsati sunma
konusunda caba gdstermektedir. Isletmeler icin personelin sadece isini yapmasi degil
aynt zamanda, kendini silirekli olarak yenilemesi, gelistirmesi ve takim caligsmalari
icinde yer almasi gibi nitelikler 6nem kazanirken, ¢alisanlar i¢in ise; mesleklerinde
ilerlemek, daha fazla para kazanmak, sorumluluk iistlenmek, sayginlik ve prestij gibi
faktorler daha 6nemli hale gelebilmektedir.

Gilinlimiizde yetiskin personeli ve nitelikli insan giiciinii isletmede tutabilmek

ciddi bir sorun teskil etmektedir. Bu anlamda orgiitlerde ¢alisanlarin gerek daha iiretken

2"66 Soysal, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin Islemesinde Motivasyon Faktoriiniin Etkisi: Kahramanmaras
Ozel Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, s.789
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olabilmeleri, yaraticiliklarinin tesvik edilebilmesi, verimliliklerinin arttirilabilmesi ve
ekonomik gelismelere ayak uydurabilecek bilgi ve becerilere sahip olabilmeleri ve
gerekse isletmede uzun yillar tatmin olmus bir sekilde calistirilabilmesi igin, etkin bir
kariyer yonetimi ve stratejilerine ihtiya¢ duyulmaktadir267.

Sonu¢ olarak; c¢alisanlarin  kariyer hedeflerini en st diizeyde
yakalayabilmeleri, onlarin islerine gerektigi dlgiide motive olmalarina baglidir. Bu da
ancak isletme yOnetiminin onlara saglayacagi kariyer gelistirme araclariyla miimkiin
olabilir. Bunun i¢in isletme, calisanlarin kariyer beklentilerine ve motivasyon
diizeylerine etki eden faktorleri belirlemeli, kariyer gelisimlerini saglayabilecek
imkanlar1 sunabilmeli ve is tatminsizligine yol acabilecek sebepleri ortadan
kaldirmalidir. Bunlar saglandigi takdirde; motivasyon kaybindan dolay1 ortaya
cikabilecek is birakma, ise devamsizlik ve kendini ise verememe gibi birgok olumsuz

faktor ortadan kaldirilacak ve toplam kalite artirilabilecektir.

2"67 Soysal, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin Islemesinde Motivasyon Faktériiniin Etkisi: Kahramanmaras
Ozel Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, s.790
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DORDUNCU BOLUM
4. MOTIVASYON UNSURU OLARAK KARIYER GELISTIRME VE BIR
UYGULAMA

Arastirmamizin dnceki boliimlerinde Oncelikle kariyer kavrami agiklanmaya
calisilmig daha sonra da isgéren motivasyonu tizerinde durulmus ve son olarak bu iki
kavram arasindaki iligki ortaya konmaya calisilmistir. Bu béliimde ise kariyer planlama
ile kariyer yonetimi uygulamalarmmin bireylerin kariyer gelisimleri iizerine etkisi
incelenecek ve devaminda kariyerini gelistirme firsati bulan bireylerin is tatmini ve
ozellikle motivasyon seviyelerindeki pozitif degisim yapilan uygulama ile ortaya
konulmaya calisilacaktir. Bu inceleme esnasinda, literatiir taramasi sonucunda elde

edilen bulgular 1s1831nda gelistirilen arastirma modeli bize yardimei olacaktir.

4.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Globallesen ve siirekli degisen diinyada meydana gelen sosyal, ekonomik,
teknolojik ve hukuksal gelismelere karsi isletmeler, orgiit yapilarinda degisiklige
giderek yeniden yapilanma yolunu se¢mektedir. Sirket bazinda olan bu degisimler,
isgbren yoOnetiminin Onemini artirmig, organizasyonlar her gecen giin daha ileri
teknoloji ve gelismis sosyal yontemleri kullanmaya baslamiglardir. Mevcut is giliciinden
daha fazla verim elde edilebilmesi, var olan bilgi, beceri ve moral-motivasyon
degerlerinin daha yiiksek noktalara taginabilmesi i¢in gerekli olan ortami hazirlamak
isletme yonetimlerinin temel gorevi haline gelmistir.

Kariyer gelistirme faaliyetleri isgorenlerin iist diizey ihtiyaclarinin tatminine
hitap ederek onlar1 motive etmeye calismaktadir. Bu diisiinceden hareketle asil
amacimiz ortaya konulmustur. Arastirmanin amact; kariyer gelistirmenin bireylerin is
tatmini ve Ozellikle motivasyonlari iizerine olan etkisini incelemektir. Bu kapsamda
bireyler ve orgiitler tarafindan yapilan kariyer planlama ve yonetimi faaliyetlerinin
kariyer gelistirme iizerine etkisi de incelenecektir.

Calismamizin bu genel amag ¢ercevesinde ortaya koymak istedigi alt amaclar da
mevcuttur. Bunlari siralayacak olursak;

1. Kariyer planlamanin kariyer gelisimi iizerine etkilerini incelemek,

2. Kariyer yonetimi uygulamalarinin kariyer gelisimi iizerine etkilerini ortaya

cikarmak,
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3. Uygulanan kariyer gelistirme faaliyetlerinin isgorenlerin is tatminleri tizerine

etkisini ortaya koymak,

4. Kariyer gelistirme uygulamalarinin bireylerin is motivasyonlar1 iizerine olan

etkilerini analiz etmektir.

Insan kaynaklar1 y&netiminde bilimsel verilerin kullanilmas1 giiniimiiz
orgiitlerinin en 6nemli faaliyetlerinden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetimde
bilimsel verilerin kullanilmasi ancak onlara duyulan ihtiyag neticesinde ortaya
cikacaktir. Bu arastirmanin s6z konusu ihtiyacin tespitine 151k tutabilecek verilerden

birisini olusturacag degerlendirilmektedir.

Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri
Arastirmamizda bireysel ve orgiitsel kariyer planlama ve kariyer yonetimi
faaliyetlerinin kariyer gelistirmeye neden oldugu, gelistirilmis kariyerin de isgdrenlerde
is tatmini sagladigt ve motivasyon seviyelerini yiikselttigi varsayilmistir. Bu

varsayimdan hareketle agagida Sekil 4.1.’de goriilen model gelistirilmistir.

Kariyer Hs Hs is
Planlama Tatmini
Kariyer
Geligtirme
Kariyer .
Yénetimi Ha He Motivasyon

Sekil 4.1. Arastirma modeli

Gelistirilen modele gore ortaya koydugumuz varsayimlar; somut hipotezler

halinde asagidaki sekilde ortaya konulmustur.

Hipotez 1 : Kariyer planlama; igsgorenlerin, firsatlar, secenekler ve sonucglarin farkina
varmalari, kariyer hedeflerini belirlemeleri, bu hedeflere ulasmada yon ve zaman tespiti

yapmalarin1 saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetleri programlamalari
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siirecidir. Ote yandan kariyer gelistirme uzun siiren karmasik bir siirectir. Zamaninda
orgiitlerin, giiniimiizde ise bireylerin maksimum kazan¢ saglamak icin yiiriittiikleri
kariyer planlama, gelisime dogru atilan 6nemli bir adimdir. Kariyer hedeflerinin
planlanip, ortaya ¢ikarilmasi, profesyonel danigmanlik hizmetlerinden yararlanip kariyer
rotasinin iyi bir sekilde c¢izilmesi iggoreni gelecekte istedigi pozisyona gelmesini
kolaylastirir. Bu sekilde de kariyerde belirli bir gelisim gozlemlenir. Tim bu
aciklamalar ilk hipotezimize temel olusturmaktadir.

H, = Kariyer planlamanin kariyer gelistirme {lizerine pozitif bir etkisi vardir.

Hipotez 2 : Kariyer yonetimi; bireyler ya da kurumlar tarafindan ele alinan stratejilerin
ve kariyer planlarinin hazirlanmasi, gelistirilmesi, uygulanmasi ve gozlenmesi
stirecidir.26® Caliganin mevcut bulundugu konumun farkinda olmasi, kendisi i¢in bir
sonraki adimda neyin oldugunu bilmesi, is gelecegini ongdrmesi, gelisme seyrine uygun
hazirliklar1 yapabilmesi kisaca kendisini gelecege hazirlamasidir. Bireylerin kariyer
rotalar1 bir kere ¢izdikten sonra geriye sadece kariyer yonetimi kalir. Uzman kisiler
tarafindan yonetilen kariyer planlari, bilgi, beceri ve davranislarin is hayatinda basarili
olacak sekilde yonetilmesiyle kisi is hayatinda asama ve basar1 kaydeder. Yoneticilerin
etkin katiliyla gerceklestirilen kariyer yonetimi faaliyetlerinin kariyer gelisimine énemli
katkilar saglayacagi agiktir. Bu goriisler dogrultusunda;

H, = Kariyer yonetiminin kariyer gelistirme iizerine pozitif bir etkisi vardir.

Hipotez 3 : Is tatmini kisinin, toplam is cevresinden, drnegin isin kendisinden,
yoneticilerden, ¢alisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye ¢aba gosterdigi
rahatlatic1 ve i¢ yatistirict bir duygudur. Is tatmini, isgdrenlerin fizyolojik ve ruhsal

sagliklarinin ayn1 zamanda da duygularinin bir belirtisidir26.

Bir orgiitin  amaglarin1  gergeklestirme diizeyi, calisanlarinin  amaglarini
gerceklestirme diizeyi ile paraleldir. Kendi amaglarini gerceklestirme yolunun orgiitsel
amaglart gerceklestirmekten gectigini goren calisan, performansini bu noktada
yogunlastiracaktir. Orgiitsel ve bireysel agidan karsilikli beklentilere yanit verebilen bir

calisma yasamindan ¢alisanin kazanci, kariyerinde yiikselme ve isinden duyacagi haz

268 pyah vd., Agm., s.112-142.
269 Akinci, Agm., s.3
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olacaktir. Boylece, bir orgiitiin iki amacindan birincisi ve ¢alisanlarin 6rgiitlerinde var
olus nedeni olan, ¢ahisanlarin isten doyumlar1 saglanmis olacaktir. Orgiitlerin ikinci
amact ise kendi doyumlandir. Bir Orgiitlin basarili olabilmesi ve siirekliligini
saglayabilmesi, orgiitte calisanlarin verimliligi kadar bunlarin Orgilit yonetiminden,
kariyer gelisimlerinden, 0Odiil sisteminden, is arkadaslarindan ve yaptiklar1 isten
duyduklar1 doyuma da baglidir. Buna gore;

H; = Kariyer gelistirmenin is tatmini iizerine pozitif bir etkisi vardir.

Hipotez 4 : Organizasyonlar tarafindan igsgoérenlerin mevcut igi yapmak i¢in gerekli olan
duygusal, fiziksel ve zihinsel yeteneklerini uzun donemli ve c¢ok yonlii olarak
gelistirmek i¢in uygulanan faaliyetler kariyer gelistirme olarak adlandirilmaktadir?70.

Glidileme ya da motivasyon, Orgiitin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle
sonuglanacak bir ig ortami1 olusturarak, bireyin harekete gecebilmesi i¢in etkilenmesi ve
isteklendirilmesi  siirecidir. Organizasyonlarin ya da isletmelerin hedeflerine
ulagabilmeleri i¢in gerekli olan islevleri gerceklestirecek calisanin egitilmesi,
gelistirilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiit icinde kariyer gelisimi yasayan
personel, kisa bir siire i¢inde basartya ulasir ve motive olur. Bir taraftan sahip oldugu
bilgi ve tecriibesini kendi deneyimleri ile gelistirmeye calisirken, bir yandan da isletme
icerisinde belirli pozisyonlara ylikselmeye gayret eder. Sonugta bireylerin anahtar
pozisyonlar i¢in ydnetim tarafindan desteklenmesi, kariyer gelisimini ve iggdren
motivasyonunu beraberinde getirecektir. Bu goriislerden hareketle;

H,4 = Kariyer gelistirmenin motivasyon iizerine pozitif bir etkisi vardir.

4.3. Arastirmanin On Kabulleri ve Stmrhihklar

Arastirma esas itibar1 ile Corum ilinde faaliyet gosteren 30 ve daha fazla
personel calistiran 18 6zel sektdr isletmesini kapsayacak sekilde uygulanabilmistir.
Hazirlanan anket sorulariin bu isletmelerdeki Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi,
Pazarlama Miidiirii, Muhasebe Miidiirii, Uretim Miidiirii, Satis Miidiirii gibi
yoneticilerin yanitlamalar1 istenmistir. Arastirma kapsamina yonetici diizeyinde olanlar

alinmis ve isletmelerde calisan diger isgdrenler bu arastirmaya dahil edilmemistir.

270 Mathis, Age., s.277
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Zaman, maliyet ve arastirma ic¢in gerekli elemanlarin kisitli olmasi arastirma
kapsaminin dar tutulmasina neden olmustur Aragtirmaya katilan deneklerin anket formu
doldururken biitlin sorulara samimi cevaplar verdikleri farz ve kabul edilmistir. Ayrica,
arastirmamizin belirli ve kisith bir sayida yonetici iizerinde yapildigr goézardi
edilmemelidir. Elde edilen bulgular, genel gecer bir sonuca ulagsmak icin yeterli olmasa
da fikir vermesi agisindan yararl olabilecektir. Ortaya ¢ikan sonuglar, bir kurum ya da
kurulusu degil, sadece bu arastirmaya katilan bireyleri temsil etmektedir. Ayrica

arastirmanin temelinde insan oldugu icin insanla ilgili biitiin sinirliliklar gecerlidir.

4.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmamiz ampirik bir calisma niteligi tasidigindan dolayr uygulama
arastirmalarda kullanilan ve iki aragtan biri olan anket yontemi kullanilmistir. Anket
formu daha 6nce cesitli uygulamalarda kullanilan sorularin hipotezlerimize yoOnelik
olarak sentezlenmesi sonucu olusturulmustur. Arastirmaya katilan deneklerden kisisel
bilgiler hari¢ diger sorular1 5’1i Likert skalasina (1-Hi¢ katilmiyorum, 2-Katilmiyorum,
3-Emin  degilim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum) uygun olarak
cevaplandirmalar1 istenmistir. Elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS 11.0
istatistik paket programindan yararlanilmistir. Arastirma modelinde belirtilen
degiskenler arasindaki iliskileri test etmek amaciyla korelasyon ve regresyon

analizlerine bagvurulmustur.

4.4.1. Arastirmanin evreni ve érneklem se¢cimi

Arastirmamizda Corum ilinde faaliyet gosteren 30 ve daha fazla personel
calistiran Ozel sektor isletmeleri evren olarak secilmistir. Caligsma evreni, ulasilabilen
evrendir. Bu yonii ile somuttur. Aragtirmacinin, ya dogrudan gozleyerek ya da ondan
secilmis bir 6rnek kiime iizerinde yapilan gézlemlerden yararlanarak, hakkinda goriis
bildirebilecegi evren c¢alisma evrenidir?’!. Arastirma evrenin Corum olarak
belirlenmesinin sebebi gelismekte olan bir sanayi bolgesi 6rnegi teskil etmesi ve anketin
uygulanabilirlik kolaylig1 saglamasidir.

Calisma evreni belirlendikten sonra kolayda ornekleme ydntemi ile calisma

orneklemini olusturacak 18 adet firma tespit edilmistir. Daha sonra bu firmalarda

27 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yoéntemi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000, s.112
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yonetici statiisiinde bulunan personeller anket calismasi kapsamina dahil edilmistir. Bu
orneklemede amag, kolayca wulasilabilir birimlerin secilmesiyle orneklemin

olusturulmasidir.

4.4.2. Veri toplama aracimin gelistirilmesi

Arastirmamizda, veri toplama araci olarak “Anket Yontemi” kullanildigini
daha 6nce belirtmistik. Olusturulan anket formunda 47 soru bulunmakta olup, denekler
tarafindan daha kolay anlasilabilmesi igin Orgiit literatiiriine uygun ifadeler
kullanilmigtir. Anket igerigi, konuyu daha kolay inceleyebilmek ve hacmi daha diisiik
tutabilmek amaciyla alt1 alt boyuta boliinmiistiir. Cizelge 4.1.’de alt boyutlar ve soru

dagilimlar1 gosterilmistir.

Cizelge 4.1. Anket formu uygulama boyutlar:

Boyutlar Anket Madde Numarasi
1. Kisisel Bilgiler 1-5
2. Kariyer Planlama 6-16
3. Kariyer Yonetim 17-22
4. Kariyer Gelistirme 23-27
5. Is Tatmini 28-34
6. Motivasyon 35-47

4.4.3. Anketin uygulanmasi ve verilerin toplanmasi

Anket formlar1 Orneklem olarak segilen firmalarin insan kaynaklari
midirliigiine, yoksa genel miidiirlige posta veya elektronik posta araciligi ile
gonderilmis ve ayni yolla tekrar geri alinmistir. Gonderilen formlarda katilimcilara,
cevaplarinin samimiyetinin 6nemi ve kisisel bilgilerin gizliligi vurgulanmastir.
Gonderilen 221 adet anket formunun 146°s1 elimize ulasmis, ulasanlarin gerek istenilen
kitle tarafindan doldurulmamis olmasi, gerekse samimi cevap verilmeyip cevaplarin
birbirleriyle ¢elismesi sebeplerinden dolay1 117 adet anket formunun sonuglar1 analize

alinmistir. Geri doniisiim orani ise % 67’dir.
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4.4.4. Anketin giivenilirligi ve gecerligi

Arastirmamizda, 6l¢eklerin gilivenilirligi “i¢ tutarlilik” yontemine dayali olarak
“Cronbach Alfa” dlgiitii ile belirlenmigtir. Cronbach Alfa Katsayisi, bir boyutta yer alan
n sorunun varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikli
standart degisim ortalamasidir. 0 ile 1 arasinda bir deger alir ve 1’e yaklastik¢a 6l¢egin
giivenilirliginin ytliksek oldugu kabul edilir.

Arastirmamizda kullandigimiz anket formu; kariyer planlama, kariyer
yonetimi, kariyer gelistirme ve ig tatmini boyutlarina ait sorular Priscilla Puah ve
Subramaniam Ananthram, motivasyon boyutunun sorulari ise Tobin Lopes’un daha
evvelki calismalarinda kullandiklar1 sorularin modelimiz cergevesinde sentezlenmesi
sonucunda olusturulmustur. Puah vd. tarafindan yapilan calismada kariyer planlama,
yonetim, gelisim ve is tatmini Cronbach alfa giivenilirlik degerleri sirasiyla 0.94, 0.87,
0.91, 0.90 olarak bulunmustur. Lopes’in arastirmasina gore de, motivasyon sorularinin
alfa giivenilirlik degeri 0.80 olarak hesaplanmistir. Corum bdlgesinde yapilan
aragtirmamizda ise ortaya ¢ikan Cronbach alfa giivenilirlik degerleri ise; kariyer
planlama i¢in 0.78, kariyer yonetimi i¢in 0.84, kariyer gelistirme i¢in 0.81, is tatmini
icin 0.85 ve motivasyon i¢in 0.83’diir.

Gegerlik ise oOlgiilmek istenen seyin Olgiilebilmis olma derecesi; Olgiilmek
istenenin, baska seylerle karistirilmadan 6lgiilebilmesidir. Bir bagka deyisle, dl¢lilmek
istenen Ozelligin ne derece dogru Olciildiigiiniin gostergesidir?’2. Arastirmamiz igerik
gecerligi Olgiitiine gére uzman goriisiinden yararlanilarak incelenmis, sorularin igerigi
temsil ettigine onay verilmistir.

Yapilan giivenilirlik ve gegerlik analizleri sonucunda bulunan alfa degerleri
kabul edilebilir ve giivenilir diizeyde bulundugundan, bulgularin elde edilmesi
boliimiine gecilmistir.

4.5. BULGULAR
4.5.1. Arastirma ornegine iliskin demografik bulgular

Anket formalarinin ilk boliimiinii arastirmaya katilan yoneticilerin demografik

durumlarim1 ortaya koymak i¢in hazirlanan sorulardan olusmaktadir. Deneklerin

verdikleri cevaplar sonucu ortaya ¢ikan bulgular Cizelge 4.2.’de verilmistir.

272 Karasar, Age., s.151
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Cizelge 4.2. Katihmcilarin demografik ozellikleri

DEMOGRAFIK YUZDE
OZELLIiKLER FREKANS (%)
20 - 25 10 8.55
26 - 30 19 16.24
Yas 30-35 33 28.21
36 —40 30 25.64
40 + 25 21.37
[k gretim 7 5.98
Egitim Lise ve dengi 6gretim 19 26.24
Durumlarn Onlisans-Lisans 88 65.22
Yiiksek Lisans — Doktora 3 2.56
. Evli 92 78.63
Medent Bekar 21 17.95
Durum
Bosanmis 4 3.42
Genel Miidiir 26 22.22
Statii Miidiir 38 3248
Sef 33 28.21
Diger 20 17.09
0-3 22 18.80
Firmada 4-7 47 40.17
gl?ll'lesl?r? 812 32 27.35
(Yil) 12-15 13 11.11
15+ 3 2.56

Arastirmamiza katilan yoneticilerin % 75’1 30 yas ve iizeri iken geri kalan %
25’1 20-30 yas arasindadir. Bu oranlar yoneticiler arasinda nispeten geng yasta olanlarin
sayisinin hi¢ de azimsanmayacak bir miktarda oldugunu gostermektedir. Egitim
durumlarina bakildiginda ise biiyiik ¢ogunlugun (% 65) liniversite mezunu iken geri
kalaninin ortaokul ve lise egitimi almis oldugu goriilmektedir. Burada bir bagka goze
carpan deger ise yliksek lisans ya da doktora yapmis deneklerin sayisinin oldukea diisiik
olmasidir. Bu durumun muhtemel sebepleri ise; bulunduklari sehirde iiniversite
olmamasi, firmalarin bu nitelige ¢ok fazla 6nem vermemeleri sonucunda bireylerin buna
ihtiya¢c duymamalaridir.

Deneklerin statii durumlarina bakildiginda ise % 32’sinin midiir, % 28’inin
sef ve % 22’sinin genel miidiir olarak gérev yaptig1 ve biiyiik bir kisminin (%80) evli
oldugu goriilmektedir. Son olarak; deneklerin halen ¢aligmakta olduklar1 firmalarda ne
kadar siiredir calistigin1 gosteren degerler ise biiylik cogunlugun (% 60) yedi ve daha az

yildir ayni sirkette gorev yaptigini ortaya ¢ikarmistir. Bu oran is giicli devrinin yiiksek
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diizeyde oldugunu gostermektedir. Arastirmanin uygulandigi Orgiitlerin tam olarak
kurumsallasmamis olmasi nedeniyle iilkemizde sik¢a yasanan kriz donemlerinde is¢i
cikarmay1 en kolay maliyet azaltma yontemi olarak gérmeleri bu durumun en 6nemli

nedeni olarak degerlendirilmektedir.

4.5.2 Kariyer planlamaya iliskin bulgular
Ankette bulunan kariyer planlama ile ilgili sorularin aritmetik ortalamalar1 ve

standart sapmalar1 Cizelge 4.3.”de verilmistir.

Cizelge 4.3. Kariyer planlamanin soru degerleri

No Sorular Ortalama  Standart

Deger Sapma
6 Kariyerim i¢in bir planim var. 4.23 0.67
7 Kariyer amag ve hedeflerimi biliyorum. 3.88 0.85

Kariyer ilgi alanlarimi ve onlar1 isime nasil
8 . 3.63 0.88
uygulayacagimi biliyorum.

9 Kariyer planlarimi gézden gecirmek i¢in zaman harcarim. 3.61 1.03
Kariyer seceneklerimi belirleyebilmek i¢in yeteneklerimi,

10 3.31 0.84
ilgi alanlarim1 analiz edebilirim.
Beceri ve bilgi seviyemi gelistirmem gereken alanlar1

11 3.70 0.86
belirlerim.
Kariyerimi etkileyen ekonomik ve sosyal egilimler

12 3.69 0.85
konusunda bilgi sahibiyimdir.
Kariyer alternatiflerimin farkinda olmam, hedeflerimi

13 3,75 0.94
belirlememde ve onlara ulasmamda bana yardimeci olur.
Belirli bir kariyer hedefi dogrultusunda ilerlemem, giiclii

14  ve zayif yanlarimi bilmem; sonugta gergekei kariyer 3.93 0.94
beklentileri iginde olmami saglar.

Calistigim iste ne kadar iyi oldugumu bilmek; bana belirli

15 kariyer hedeflerine ulagsmak i¢in yaptigim planlari 3.74 1.15
formiilize etme imkani saglar.

16  Kariyer hedeflerime ulagmak adina bir stratejim vardir. 3.71 0.94

TOPLAM 3.75 0.92

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum)
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Cizelge 4.3.te gosterilen ortalama degerlere gore katilimceilar 3.75 ortalamayla
kariyer planlama konusunda pozitif disiindiiklerini gostermiglerdir. En yiiksek
ortalamaya (4.23) sahip olan “Kariyerim i¢in bir planim var.” degiskeni, deneklerin
kendi adlarina bir kariyer plan1 yapmak konusunda olduk¢a ciddi davrandiklarini ve
hemen hepsinin belirli bir plana sahip oldugunu gostermektedir. Kariyer planlamasi
boyutunda en diisiik degeri (3.31) “Kariyer seceneklerimi belirleyebilmek igin
yeteneklerimi, ilgi alanlarimi analiz edebilirim.” degiskeni almistir. Bu degere bakilarak
bireylerin kendilerini tam olarak tanimadiklari, kendilerini analiz etmekte
zorlandiklarin1 veya yaptiklart analiz sonucunda kendilerine fazla giivenmedikleri igin
bu soruya nispeten diisiik puanlar verdikleri sdylenebilir.

4.5.3. Kariyer yonetimine iliskin bulgular

Asagidaki Cizelge 4.4.de, anketteki kariyer yonetimi ile ilgili sorulan sorular

ve onlara verilen cevaplar incelenmistir.

Cizelge 4.4. Kariyer yonetimi soru degerleri
No Sorular Ortalama  Standart
Deger Sapma

17 Isimle ilgili kendimi gelistirebilecegim aktivitelere diizenli 343 L2
bir sekilde katilirim.
Kariyer ve gelisim konularinda; danigmanim (mentor)

18  disinda, ¢alistigim ortamda bana yardimci olabilecek 2,62 0.88
kisileri bilirim.

19 Diizenli ve programli olusum, kariyer gelisimim agisindan 351 0.86
bana fayda saglar.

20 Calistigim sirket; tiim ¢alisanlar i¢in kariyer planlamasi 2,08 0.97
diisiiniir ve yapar.

21 Calistigim sirket; is konusunda c¢alisanlarina ¢esitli firsatlar 366 0.1
saglar.

Calisanlarinin kisisel kariyer ve promosyon beklentilerini

kendi kendilerine degerlendirebilmeleri agisindan

22 calistigim sirket gerekli yardimi saglar, ve ¢aliganlarinin 3.08 0.91
kendi durum muhakemelerini yapabilmelerine katkida
bulunur.

TOPLAM 3.22 0.96

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum)
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Cizelge 4.4.°te katilmcilarin kariyer yonetimi ile iligkili sorulara verdigi
cevaplarin ortalamalar1 ve standart sapmalari bulunmaktadir. Genel ortalamanin 3.22
cikmas1 ¢alisanlarin konu iizerinde kararsiz kaldiginin gostergesidir. En yiiksek
ortalamaya (3.66) sahip olan “Calistigim sirket; is konusunda calisanlarina ¢esitli
firsatlar saglar.” degiskeni yoneticilerin orgiitlerinde gelecekleri konusunda ¢ok fazla
timitsiz olmadiklarin1 gostermektedir. En diislik degeri (2.62) alan “Kariyer ve gelisim
konularinda; danigsmanim (mentor) disinda, ¢alistigim ortamda bana yardime1 olabilecek
kisileri bilirim.” degiskeni dikkat ¢ekmektedir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak
orneklem olarak secilen orgiitlerde insan kaynaklari departmanin ya hi¢ olmamasi ya da

islevini tam olarak yerine getirememesi gosterilebilir.

4.5.4. Kariyer gelistirmesine iliskin bulgular

Kariyer gelistirme aragtirmamizin ana degiskeni olup; iizerinde kariyer
yonetim ve kariyer planlamanin etkilerini tagiyarak, is tatmini ve motivasyon
degerlerinin yiikselmesine neden olacagi varsayilmistir. Konu ile ilgili anket sorularina
verilen cevaplarin analizi sonucunda ortaya c¢ikan aritmetik ortalama ve standart

sapmalar Cizelge 4.5.de verilmistir.

Cizelge 4.5. Kariyer gelistirme soru degerleri

Ortalama Standart
No Sorular

Deger Sapma
Kariyer gelisimi saglayabilecek resmi olusumlar benim i¢in
23 yers s 3.80 0.94
onemlidir.
24  Kariyer gelisimi benim i¢in 6nemlidir. 421 0.74
Siirekli bir kariyer gelisiminin bir ihtiya¢ oldugunun
25 yere Y s 3.87 0.84

bilincindeyim.

Kariyer gelisimimi desteklemesi agisindan kariyer
26 ) - o ) 3.60 0.85
planlamanin bir gereklilik oldugunun bilincindeyim.

Kariyer gelisimimi desteklemesi agisindan kariyer yonetim
27 _ . o _ 3.94 0.94
programlarinin bir gereklilik oldugunun bilincindeyim.

TOPLAM 3.86 0.88

(1-Kesinlikle Katilmryorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiltyyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum)
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Cizelge 4.5.”de ortaya konulan 3.86 ortalama ve 0.88 standart sapma degerleri
katilimcilarin -~ kariyer  gelistirme konusunda olumluya yakin diisiindiiklerini
gostermektedir. Bu boyutta en yliksek ortalamayi 4.21 ile “Kariyer gelisimi benim i¢in
onemlidir” degiskeni almistir. Teorik olarak bakildiginda bu sorunun tiim yoneticiler
tarafindan en yiiksek puanla cevaplandirilmasi beklense de, hala bazilarinin kariyer
disindaki ihtiyaglarima deger vermeye devam ettiklerinin gosterilmesi agisindan
onemlidir. Bagka bir deyisle; ekonomik odiiller hala 6zendirici olarak gecerliligini
korumaktadir. Ote yandan, 3.60 ortalamali “Kariyer gelisimimi desteklemesi agisindan
kariyer yonetim programlarinin bir gereklilik oldugunun bilincindeyim.” degiskeni,

kariyer yonetimi programlarinin etkin bir sekilde uygulanmadigini1 gostermektedir.

4.5.5. is tatminine iliskin bulgular
Is tatmini, kariyer gelisimi degiskeni tarafindan olumlu yonde etkilendigi
varsayilan degiskenlerden birisidir. Bu boyuttaki sorulara verilen cevaplarin aritmetik

ortalamalar1 ve standart sapmalar1 Cizelge 4.6.’da verilmistir.

Cizelge 4.6. Is tatmini soru degerleri

Ortalama Standart
No Sorular

Deger Sapma
28  Genel konugsmak gerekirse; isimden ¢ok memnunum. 2.60 0.98
29  Buiste yaptigim bir¢ok sey 6nemli ve faydalidir. 3.42 0.95
30 Buiste ¢alismamin anlam1 benim igin ¢ok biiyiktiir. 3.10 0.97
Bu iste ¢calismamdan dolay1 hissettigim kigisel sorumluluk
31 3.04 0.97
cok biiytiktiir.
Isimi iyi yaptigim zaman duydugum kisisel tatmin hissi cok
32 2,87 0.99
fazladir.
33  Kariyerimde basarili olacagima inancim tamdir. 3,21 1.03
Calistigim iste iyi bir performans gosterdigimi hissettigim
34 s . Y _ P s s _ s 3.63 0.98
zaman kendimi tatmin olmus ve mutlu hissediyorum.
TOPLAM 3.13 98

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum)

Analizler sonucunda 3.13’lik ortalama ve 0.98’lik standart sapma,

katilimcilarin bu konuda kesin bir yargiya varamamakla birlikte cogunlugun is tatmini
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acisindan yetersiz kaldigini gostermektedir. 3.63’liik en yiiksek ortalamali degisken olan
“Calistigim iste 1yi bir performans gosterdigimi hissettifim zaman kendimi tatmin
olmus ve mutlu hissediyorum.” degiskeni; ¢alisanlarin sergiledikleri yiiksek performans
sonucunda kisisel doyuma ulastiklarinin gostergesidir. En diisiik ortalamali “Genel
konusmak gerekirse; isimden ¢ok memnunum.” degiskeni ise genel ortalamanin bir
Ozeti olup, deneklerin ¢ogunun bulunduklar1 is yerlerinde doyuma erisemediklerinin
ispatidir. Bu durum da insanlarin sevdigi degil maddi doyuma ulastig1 islerde calistigini

gostermesi bakimindan 6nemlidir.

4.5.6 Motivasyon ile ilgili bulgular
Arastirmamizda asil lizerinde durdugumuz degisken kariyer gelisimi sonucu
olarak arttigin1 varsaydigimiz motivasyondur. Katilimcilarin ilgili sorulara verdikleri

cevaplarin ortalama ve standart sapmalar1 Cizelgede 4.7.’de gdsterilmistir.

Cizelge 4.7. Motivasyon soru degerleri

Stan
No  Sorular Ortalama dart
Deger Sap
ma
35 Bos zamanlarinizda, yapigim ise katki yapacak faaliyetlerde 338 0.90
bulunurum.
36 Isimle ilgili kurslara katilirim. 3.96 1.03
37 Kariyer hedeflerimle ilgili profesyonel organizasyonlara 312 1.00
katilirim.
38 Firmamda olup bitenler hakkinda giincel bilgi sahibi olurum. 4.06 0.77
39  Calistigim alanla ilgili yenilikleri takip ederim. 3.99 0.86
40  lyi bir is gtkardigimi sdyleyen insanlara inanirim. 3.73 0.79
41 Bir projeyi tamamladigim zaman kendimi ddiillendiririm. 3.85 0.90
42 Bir gorev verildigi zaman, en iyisini yapmak i¢in zaman 379 0.89
harcarim.
43 Zor ancak imkansiz olmayan isler tasarlarim. 3.18 1.06
44 Isimi daha iyi yapabilmek i¢in plan kurarim. 3.75 0.80
45 Az veya hl.g bilgi sahibi olmadigim bir konuda gérev almay1 297 0.93
kabul ederim.
46 Yapilacak 1sler.1 basarmak adina patronumu beklemeden 320 108
harekete gegerim.
47 Is performansimi kendi standartlarim yerine diger personelin 347 0.97

standartlariyla kryaslarim.
TOPLAM 3.66 0.93

(1-Kesinlikle Katilmryorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiltyorum, 5-Kesinlikle katiliyorum)

Anketin motivasyon boliimiiniin ortalamasi 3.66, standart sapmasi ise 0.93

olarak bulunmustur. Bu sonu¢ yoneticilerin motivasyon diizeylerinin orta seviyede
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oldugunu gostermektedir. Yargilardan en yiiksek degeri 4.06 ortalama ile “Firmanizda
olup bitenler hakkinda giincel bilgi sahibi olursunuz.” degiskeni almistir. Bu deger
isletmelerde ki iletisim kanallarinin agik oldugunu ve etkin bir sekilde kullanildigini
gostermesi bakimindan 6nemlidir. Ancak bu durumun muhtemel nedenlerinden bir
tanesi de Orgiit yapilarinin nispeten kiigiik olmas1 ve bilgi aligverisinin kolay bir sekilde
yapilabilmesidir. En diislik degeri ise 2.97 ile “Az veya hig bilgi sahibi olmadiginiz bir
konuda gorev almayi kabul edersiniz.” sorusu almistir. Bu durum bize katilimcilarin
bilgi ve fikir sahibi olmadiklar1 konularda kendilerini gelistirmeyi ve sorumluluk almay1

diisiinmediklerini, bu konuda ¢ekimser kaldiklarin1 gostermistir.

4.5.7. Korelasyon analizine iliskin bulgular

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iligskinin derecesini ve yoniini
belirlemek amaciyla kullanilan istatistik yontemlerinden biridir. Pearson korelasyon
katsayis1 -1.00 ile +1.00 arasinda degisen degerler alir. Katsaymin 1.00 olmasi,
miitkemmel pozitif bir iliskiyi; -1.00 olmasi, miikemmel negatif bir iliskiyi; 0.00 olmasi
ise iki degisken arasinda iligkinin olmadigint gosterir. Literatiirde korelasyon
katsayisinin, mutlak deger olarak, 0.70-1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70-0.40 arasinda
olmasi, orta; 0.40-0.20 arasinda olmasi ise, diisiik diizeyde bir iliski olarak
tanimlanmaktadir. Bulunan degerin 0,20°den kiiclik olmasi1 ihmal edilebilir bir iligki
oldugunu gostermektedir.

Iki degisken arasinda pozitif bir iliskinin olmasi, deneklerin X degiskenine ait
degerlerin artmasi1 durumunda Y degiskenine ait degerlerin de artma egiliminde
oldugunu ya da X degerlerinin diismesi durumunda Y degerlerinin de diigme egiliminde
oldugunu gosterir. Degiskenler arasindaki iliskinin negatif olmasi ise, degiskenlerden
birine ait degerlerin artmasi1 durumunda diger degiskenin degerlerinin diisme egiliminde
oldugunu gosterir273,

Arastirmamiza konu olan organizasyonlardaki yoOnetici konumundaki
calisanlardan elde edilen 117 adet anket formuna ait verilerin degerlendirilmesi

sonucunda ortaya ¢ikan korelasyon degerleri Cizelge 4.8.’de verilmistir.

273 Sener Biiyiikoztiirk, Veri Analizi El Kitabi, Pegem A Yayincilik, Mayis 2006, s.32
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Cizelge 4.8. Arastirma modeline iliskin korelasyon degerleri

Degiskenler Ortalama | Std. Sapma 1 2 3 4 5
Kariyer
3.75 92 78
Planlama
Kariyer Yonetim 3.22 .96 672% .84
Kariyer
3.86 .88 187 0.472%* .81
Gelistirme
is Tatmini 3.13 .98 556%* 0.685* 0.409** .85
Motivasyon 3.66 .93 .807* .0440** 0.746* | 0.401* .83

*p<=0.01 **p<=0.05

Yapilan korelasyon analizi sonuglari degerlerin tamaminin anlamli ve ortanin
tizerinde siddetli bir iliskiyi gdstermesi arastirma modelimizin dogrulugu hakkinda bize
bir fikir vermektedir. Bu sonuglarla modelimizin ana degiskeni olan kariyer gelistirme
ile diger tiim degiskenler arasinda pozitif ve anlamh bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir.
Kariyer gelistirmeye etkisi oldugu varsayilan kariyer planlama degeri 0.787 bir diger
bagimsiz degisken olarak kabul edilen kariyer yonetiminin ki ise 0.472 olarak
belirlenmistir. Bu verilere bakildiginda kariyer gelistirmenin 6zellikle kariyer planlama
faaliyetleri ile kuvvetli bir iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Bu degerler, bireysel ve
orgiitsel kariyer planlama faaliyetleri ile kariyer yonetimi uygulamalarinin kariyer
gelisimi ile ayn1 paralelde oldugunu gostermektedir.

Yapilan analiz sonucunda ortaya ¢ikan en yiiksek korelasyon degeri (0.807)
kariyer planlama ile motivasyon arasinda oldugu bulunmustur. Bize gore bu bireysel
kariyer hedeflerini belirleyerek planlar olusturan yoneticilerin Orgiit tarafindan da
desteklenmeleri durumunda yiiksek diizeyde motivasyon seviyesine sahip olacagin
gostermektedir. Tabi ki bu durum tam tersi durum icin de sdéz konusudur. Is
motivasyonu seviyesi yliksek olan iggorenlerin belirli kariyer hedefleri vardir ve
calismalarini bu yonde siirdiiriirler.

Kariyer gelisimi ile iggdrenlerin is tatmini ve motivasyon seviyeleri arasinda
da anlaml seviyede bir iliski bulundugu goriilmektedir. Ote yandan degiskenler
arasinda katsayisi en diisiik olan iki degerden birine sahip olan kariyer gelistirme ve is

tatmini arasinda 0.409°luk korelasyon degeri diisiindiiriiclidiir. Ancak arastirmanin
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Corum gibi kalkinmiglik diizeyi orta seviyede olan bir ilde yapilmis olmas1 yoneticilerin
hala manevi 6diiller disindaki 6diillere 6nem verdiklerini géstermektedir.

Ortaya ¢ikan en diisiik korelasyon degeri motivasyon ile ig tatmini arasindaki
iligkinin degeri( 0.401) olarak tespit edilmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde de
aciklandig1 gibi motivasyon ile is tatmini arasindaki iligki her zaman olumlu
olmamaktadir. Ancak degerin digerlerine oranla diisiik ¢ikmasina ragmen gene de orta

seviyede iliskiyi gostermesi bizim i¢in anlamlidir.

4.5.8. Hipotezlerin testi ve regresyon analizi

Korelasyon analizi ile degiskenler arasinda iligskinin var oldugu saptandiktan
sonra, hipotezleri test etmek amaciyla arastirma degiskenlerine basit ve ¢oklu regresyon
analizleri uygulanmigtir. Regresyon analizi, aralarinda iliski olan iki ya da daha fazla
degiskenden birinin bagimli degisken, digerinin bagimsiz degiskenler olarak ayrimi ile
aralarindaki iliskinin bir matematiksel esitlik ile agiklanmasi siirecini anlatir. Regresyon
analizinde bagimli degisken bir, bagimsiz degisken bir ise, yonteme Basit Regresyon
Analizi; bagimli degisken bir, bagimsiz degisken iki ya da daha fazla ise Coklu
Regresyon Analizi; bagimli degisken iki ya da daha fazla ise Cok Degiskenli Regresyon

Analizi adinm alir?74.

4.5.8.1. Kariyer planlama ve kariyer yonetiminin kariyer gelistirme iizerine etkisi
Modelimize uygun olarak O6nce kariyer planlama ve kariyer yOnetiminin

kariyer gelistirme {izerine etkisi incelenmistir. Bu inceleme i¢in kariyer gelistirme

bagimsiz degisken olarak, kariyer planlama ve kariyer yonetimi bagimsiz degiskenler

olarak kabul edilmistir. Yapilan regresyon analizi sonuclari. Cizelge 4.9.’da verilmistir.

Cizelge 4.9. Kariyer planlama ve yonetiminin kariyer gelistirmeye etkisine iliskin

regresyon analizi sonuclari

Bagimh Degisken: Kariyer Gelistirme

Bagimsiz Degiskenler

R R’ F B t Sig. Hipotez
Kariyer Planlama .857 | 9.326 | .000 H1
791 | 625 | 67.530
Kariyer Yonetimi 104 | 1.132 | .026 H2
p <=0.05

274 Biyiikoztiirk, Age., s.91
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Tablo’daki F degeri, modelin anlamliligini1 gosteren bir degerdir. F degerinin
67.530 olmasi modelin 0.05 diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir. Kariyer

planlama ile kariyer gelistirme arasindaki regresyon analizinde goriildiigii gibi, R degeri

2
0,791°dir. R degeri ise (belirlilik veya tanimlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki

degisimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tanimlanabildigini gosteren bir

ol¢iidiir. Modelde R2 degeri 0.625 olarak bulunmustur. Yani kariyer planlama ve
yonetimi birlikte, kariyer gelisimindeki toplam varyansin %63’ linii agiklamis ve iligki
anlamli bulunmustur. Bagimsiz degiskenlerin standardize edilmis regresyon katsayilari
kariyer planlamasi i¢in () 0.857, kariyer yonetimi icin ise 0.104 olarak bulunmustur.
Buna gore kariyer planlama faaliyetlerinin kariyer gelistirme i¢in oldukc¢a 6nemli bir
yordayict oldugu sonucuna varilabilir. Anlamliliga iliskin t-testi sonuglarina gore de,
kariyer planlamanin 9.326 deger ile kariyer yonetimine gore (1.132) kariyer gelistirme
tizerinde daha anlamli bir yordayici oldugu goriilmistiir.

Bu sonuglara gore: “H;: Kariyer planlamanin kariyer gelistirme iizerine pozitif
bir etkisi vardir.” ve *“ H,: Kariyer yonetiminin kariyer gelistirme {izerine pozitif bir

etkisi vardir” hipotezlerimiz kabul edilmistir.

4.5.8.2 Kariyer gelistirmenin is tatminine etkisi
Kariyer gelistirmenin yoneticilerin is tatminleri lizerine olan etkisini test etmek

amaciyla yapilan regresyon analizi bulgular1 Cizelge 4.10. verilmistir.

Cizelge 4.10. Kariyer gelistirmenin is tatmini iizerinde etkisine iliskin regresyon
analiz sonuclari

Bagimh Degisken: Is Tatmini
Bagimsiz Degisken .
R R F t Sig. Hipotez
Kariyer Gelistirme | 409 | .167 | 16.432 | 4.054 | .000 H3
p <=.001

Arastirmanin tigiincii hipotezini olusturan kariyer gelistirmenin is tatmini
lizerine etkisi, regresyon analizi sonucunda 0.409 olarak bulunmustur. Bu deger kariyer
gelistirmenin is tatmini iizerine orta derecede etkili oldugunu gostermektedir. Ayrica
kariyer gelistirme, is tatminindeki varyansin %]17’sini acgiklamaktadir. Yapilan analiz

sonucunda t-testi ve faktor istatistikleri etkinin anlam ve Oneminin altin1 ¢izmistir
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[Fai116) = 16.432, t = 4.054]. Bu degerler “Kariyer gelistirmenin is tatmini lizerine
pozitif bir etkisi vardir” hipotezinin gecgerligini ispatlamis, Hs’lin kabuliine karar

verilmistir.

4.5.8.3. Kariyer gelistirmenin motivasyona etkisi
Kariyer gelistirmenin yoneticilerin is tatminleri lizerine olan etkisini test etmek

amaciyla yapilan regresyon analizi bulgular1 Cizelge 4.11. verilmistir

Cizelge 4.11. Kariyer gelistirmenin motivasyon iizerinde etkisine iliskin regresyon
analizi sonuclan

Bagimh Degisken: Motivasyon
Bagimsiz Degisken . : :
R R F t Sig. Hipotez
Kariyer Gelistirme | .746 | .584 | 58.794 | 4.468 | .000 H4
p<=.001

Arastirmanin en son ve en Onemli hipotezi olan “Kariyer gelistirmenin
motivasyon iizerine pozitif etkisi vardir.” hipotezi regresyon analizi araciligi ile teste
alinmis; kariyer gelistirme araglari ve programlarinin igsgdren motivasyonu {izerine
etkisinin 0.746 oldugunu ortaya cikartmistir. Iliskinin yiiksek diizeyde olusu,
motivasyon lizerinde aciklanan varyansin %58’inin kariyer gelistirme sayesinde ortaya
¢iktigimi gostermektedir. iliskinin yiiksek anlamlilik ve 6nem tasidigi [R* = 0.584, F =
58.794, t = 4.468] g6z onilinde bulunduruldugunda dordiincii hipotez de ispatlanmis ve

Hy’iin kabuliine karar verilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bilim ve teknoloji alaninda meydana gelen hizli degisimler orgiitlerin yapisini
ve bu orgiitlerde gorev yaparak hayatlarinin devamini saglamak zorunda olan
isgdrenlerin ozelliklerini dnemli bir 6lciide degistirmistir. Ugiincii Dalga Toplumu,
Enformasyon Toplumu veya Hizmetler Sinifi Toplumu gibi degisik kavramlarla
isimlendirilen bilgi toplumunda orgiitlerin en 6nemli sermayelerinin insan unsuru
oldugu anlagilmistir. Bu anlayisla biiylik-kiiciik her oOrgiit, isgorenlerin belirli
ithtiyaclarini tatmin ederek motive olmalarini saglamak zorundadir.

Literatiirde isgdren motivasyonu iizerine yapilmig bircok arastirma
bulunmaktadir. Yapilan arastirmalar neticesinde isgorenleri motive eden faktorleri;
ticret artirimi, gelecek giivencesi, yiikselme olanagi, iyi ve saglikli calisma kosullari,
kendilerini gosterme olanagi, istlerle iyi iliskiler kurmak, iistlerin kendilerine adil
davranmasi, listlerce begenilmek, 6zel sorunlara ilgi ve yardim ile drgiitiin tiyesi oldugu
(1liskinlik ) duygusunu gelistirmek olarak belirlenmistir.

Arastirmamizda amagclanan; isgorenleri motive ederek onlarin 6rgiit amaclar
dogrultusunda daha verimli calisabilmeleri i¢in kariyer gelistirmenin kullanilmasinin
incelenmesidir. Bu maksatla hazirlanan tezimizin kuramsal ¢er¢eve boliimiinde kariyer,
motivasyon ve bu iki kavram arasindaki iligki incelenmistir. Uygulama boliimiinde ise
konunun arastirilmast i¢in Corum ilinde yapilan anket calismasi ve bunun
degerlendirilmesine yer verilmistir.

Kuramsal c¢ergevenin birinci boliimiinde kariyer kavrami {izerinde
durulmustur. Bu bdliimde oncelikle kariyer kavramimin tanimi, tarihgesi agiklanmis
bireyin yasam safhalar1 ile kariyer asamalar1 arasindaki iliski incelenmistir. Daha sonra
sirastyla kariyer planlama, yonetim ve gelistirme konular1 agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu
boliimiin sonunda ise oncelikle cesitli sebeplerden dolay1 6zellikle 1990’lardan sonra
oldukca 6nemli bir degisim gosteren orgiit yapilar ile bu degisimin isgoren kariyerinde
olusturdugu yeni bakis acis1 bakis dogrultusunda ortaya ¢ikan yeni Kkariyer
yaklagimlarina deginilmistir. Bu boélimde sonug¢ olarak; kiiresellesme sonucunda
diinyanin hizla degistigi, bu degisimin oOrgiit yapilarini olduk¢a Onemli diizeyde
etkiledigi ve bu orgiitlerde gorev yapan isgorenlerin kariyer beklentilerinin iist seviyede

oldugu sdylenebilir. Ayrica yeni orgiit yapilarinin ortaya ¢ikmasi sonucu ortaya konulan
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yeni kariyer yaklasimlarina gore giinlimiiz isgéren kariyerlerinin biiylik oranda kendi
sorumluluklar1 altinda sekillenecegi degerlendirilebilir.

Arastirmanin ikinci bdliimiinde ise motivasyon konusu incelenmistir. Bu
boliimde oncelikle motivasyonun tanimi ve 6zellikleri anlatildiktan sonra motivasyon
lizerine yapilan caligmalar neticesinde olusturulan ve genel olarak kabul edilen
motivasyon kuramlari iki baglik altinda incelenmistir. Daha sonra onceki ¢aligmalarda
motivasyonla yiiksek iliski diizeyine sahip oldugu kabul edilen is tatmini, Orglitsel
baglilik, vatandaslik ve 6zdeslesme kavramlar1 arasindaki iliskisi iizerinde durulmustur.
Bu boliimiin sonunda da bir dnceki boliimde agiklanan degisimler neticesinde ortaya
cikan yeni iggdren profillerinden bahsedilmis ve bu isgdrenleri motive etmek igin
kullanilabilecek yontemler aciklanmaya calisilmistir. Bu boliim degerlendirildiginde;
motivasyon kavrammin son yillarda yapisal degisikliklere ugradigi, kavrami ifade
etmek i¢in baglilik, 6zdeslesme gibi kavramlarinda kullanilmaya baslandigi ortaya
¢ikmaktadir.

Arastirmanin iiclincii bdliimiinde de motivasyon ve kariyer kavramlar
arasindaki iligki incelenmistir. Bu boliimde konuya daha genis ac¢idan bakilabilmesi
maksadiyla oncelikle isgorenleri motive eden araglar agiklanmistir. Daha sonra kariyer
uygulamalariin isgorenlerin motivasyonlarinda ne 6l¢iide kullanildigini incelemek igin
farkl: kiiltiirlerde motivasyon unsuru olarak kariyer gelisimine olan bakis agis1 lizerinde
durulmus ve gilinlimiiz is diinyasinda 6nemli bir yere sahip olan Japon orgiitleri ile
Amerikan Orgiitleri degerlendirilmistir. Bu bolimiin devaminda Tiirkiye’deki
uygulamalara deginilmistir. Son olarak da motivasyon kuramlarinda kariyer kavrami
tizerinde durularak kariyer motivasyon iliskisi bashigimin agiklanmasiyla bolim
sonlandirilmistir. Isgorenlerin siirekli gelismek zorunda oldugu giiniimiiz is diinyasinda
ortaya ¢ikan yeni iggdren profilinin motivasyon seviyesinin yiikseltilmesi eskisi kadar
kolay bir sekilde maddi odiillerle degil bagimsizlik, kendini gergeklestirme gibi daha iist
seviyelerdeki ihtiyaglarinin tatmini ile miimkiin olacagi uygulanan uygun kariyer
gelisim programlariyla bunun miimkiin olacagi goriillmektedir

Dordiincii ve son bolimde ise kariyer gelistirmenin motivasyon {iizerine
etkisini arastirmak amaciyla Corum bdlgesinde 30°dan fazla isgoren calistiran
isletmelerden secilen 18 isletmede yoneticiler seviyesinde yapilan bir uygulamaya yer

verilmistir. Bu arastirmanin Corum bdlgesinde yapilmasinin nedeni Oncelikle



127

ulasilabilme kolayligi ve gelismekte olan bir sanayi yapisi ozelligi gostermesidir.
30’dan fazla isgoren calistiran Orgiitlerin secilmesinin en 6nemli nedeni de bu kadar
isgoren calistiran Orglitlerde insan kaynaklari yOnetiminin uygulanma olasiliginin
bulundugunun degerlendirilmesidir.

Arastirmada kapsaminda bize yardimei olmast maksadiyla 6ncelikle bir model
olusturulmustur. Daha sonrada bu model c¢ercevesinde hipotezler gelistirilmistir.
Hipotezlerin testinde veri toplama araci olarak hazirlanan anket formlar1 kullanilmistir.
Anket formu; birisi katilimcilarin demografik ozelliklerini 6lgmeye yonelik sorular
olmak iizere toplam bes boyut cergevesinde 47 sorudan olugsmus ve literatiirde daha
Oonce yapilan arastirmalardan da faydalanilarak hazirlanmistir. Daha sonra c¢esitli
haberlesme vasitalariyla isletmelere gonderilen anket formlar1 doldurulmasini miiteakip
ham veriler elde edilmistir. Bu ham veriler giivenirlik ve gegerlik analizine tabi
tutulmus degerler kabul edilebilir seviyede bulundugundan ortaya konulan hipotezlerin
testi boliimiine gecilmistir. Hipotezleri test etmek maksadiyla da korelasyon ve
regresyon analizlerine bagvurulmustur.

Uygulama boliimiinden elde edilen bulgular ve ulasilan genel sonuglar
asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

1) Arastirma kapsamindaki yoneticilerin yliksek lisans ve doktora yapanlarin
oran1 oldukga diisiik (% 2.56) seviyededir. Bu sonug yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunu
liniversite mezunu olmalarma ragmen yiiksek Ogrenime devam etmediklerini
gostermektedir. Bu durumun muhtemel sebepleri ise; bulunduklart sehirde tliniversite
olmamasi ve isletmelerin bunu bir tercih nedeni olarak gérmemeleri sonucu bireylerin
boyle bir ihtiyag duymamalar1 olarak gosterilebilir.

2) Arastirmanin uygulandig orgiitlerde isgiicii devri yiiksektir. Kapsama dahil
edilen yoneticilerin % 65’inin 7 ve daha az yildir ayni Orgiitte gorev yaptig1 tespit
edilmistir. Bu durumun muhtemel nedeninin s6z konusu oOrgiitlerin tam olarak
kurumsallasmamalar1 nedeniyle iilkemizde sik goriilen ekonomik kriz donemlerinde
maliyet azaltmak maksadiyla is¢i  c¢ikarma  yoluna  gitmeleri  oldugu
degerlendirilmektedir.

3) Uygulama sonucunda arastirmaya dahil edilen biitiin degiskenlerin ( kariyer

planlama, kariyer yonetimi, kariyer gelistirme, is tatmini, motivasyon) birbirleriyle
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aralarinda gecerli seviyede anlamh bir iliski bulundugu ortaya konulmustur. Bu sonug
literatiirde daha once yapilan arastirmalar1 destekler niteliktedir.

4) Arastirmaya katilan yoneticiler kariyer planlama konusunda ortanin
tizerinde (3.75) bir tutum sergilemektedirler. S6z konusu deneklerin biiyiik bir
cogunlugu belli bir kariyer planinin oldugunu belirtmistir. Ayrica kariyer planlama
faaliyetlerinin kariyer gelistirme iizerinde anlamli ve 6nemli bir diizeyde pozitif etkiye
sahip oldugu ortaya konulmustur.

5) Arastirma sonunda incelenen oOrgiitlerde kariyer yonetimi uygulamalarinin
istenilen seviyede olmadigr ortaya c¢ikmustir. Bu sonucun en oOnemli nedeninin
isletmelerin insan kaynaklarin uygulamalarima c¢ok fazla zaman ve para ayirmak
istememeleri oldugu degerlendirilmektedir. Ancak diisiik seviyede de olsa orgiitsel
kariyer yonetimi uygulamalarinin kariyer gelisimini pozitif yonde etkiledigi sonucuna
ulasilmistir.

6) Degerlendirme sonucunda arastirmaya katilan yoneticilerin is tatminin
diisiik seviyede oldugu goriilmektedir. Ayrica is tatmini kariyer gelisiminden pozitif
yonde etkilenmektedir. Ancak bu etki literatlirde yapilan diger bazi aragtirmalara oranla
daha diisiik ¢ikmugtir.

7) Arastirmaya katilan yoneticilerin motivasyon diizeyleri olumlu ¢ikmasina
ragmen istenilen seviyenin altindadir. Ayrica yapilan analizler bireylerin
motivasyonlarinin kariyer gelistirmeden olumlu yonde etkilendigini gostermektedir. Bu
sonug, kariyer gelisiminin motivasyonu etkiledigini kabul eden tezimizi
dogrulamaktadir.

Teorik ve deneysel arastirma 15181 altinda, isletme yOneticilerine ve
arastirmacilara su Onerilerde bulunmak miimkiindiir:

1) Tim calisanlar i¢in kariyer gelistirme olanaklari ise karsi motivasyon
saglamaktadir. Bu 6zellik tlim kurumlar tarafindan goz 6niinde bulundurulmalidir.

2) Kalifiye elemanlar1 elinde tutmak isteyen orgiitler kariyer gelistirme
faaliyetleri uygulayarak onlarin is tatminleri ve motivasyonlarint saglamak
zorundadirlar.

3) Orgiitlerde kariyer planlama ve yonetimi faaliyetlerin etkin olarak
uygulanmas1 kariyer gelisimine neden olacaktir. Unutulmamalidir ki; verimli ¢alisan

mutlu ¢alisandir.



129

4) Orgiitsel basarinin ancak bireylerin basarili olmasiyla miimkiin olacag
orgiitler tarafindan kabul edilmeli ve onlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli

olanaklar taninmalidir.
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EKLER
EK .1: Anket Formu

MOTIVASYON UNSURU OLARAK KARIYER GELISTIRME UYGULAMASI
ANKET FORMU

Saym YONETICI,

“Motivasyon Unsuru Olarak Kariyer Gelistirme ~ konulu arastirmaya bilimsel veri
olusturmak maksadiyla hazirlanan bu anketten elde edilen bilgiler, tamamen akademik
amaclar dogrultusunda kullanilacak ve hic¢bir kimse ve/veya kurulusa verilmeyecektir.
Aragtirmanin amacina ulasmasi; sahsimzin tarafsiz, objektif ve igten yanitlarina
baghdir. Ankete ayiracaginiz zaman ve gostereceginiz O0zenden dolayr simdiden
tesekkiir ederim.

Zafer KIRCI

Kisisel Bilgiler
(Size uygun secenegi isaretleyiz.)
1.Yasimiz?

a) 20-25 b) 26-30 c¢) 31-35 d) 36-40 ¢) 40+
2.Calistiginiz isyerindeki tinvaniniz?

a) Genel Miidiir b) Miidiir c) Sef d) Diger

3.Medeni haliniz?

a) Evli b) Bekar c) Bosanmis

4.Bulundugunuz mevkideki ¢alisma siireniz?

a) 3 yildan az b) 4-7 yil ¢) 8-12 y1il d) 12-15 y1l e) 15 ve lizeri
5. Egitim durumunuz?

a)llkogretim b) Lise ve Dengi c¢) Onlisans — Lisans d) Yiiksek Lisans - Doktora

Kariyer Planlama
Tiim sorular1 “Hig katilmiyorum” (1), “Katilmiyorum” (2), “Emin degilim” (3), “Katiliyorum”

(4) ve “Kesinlikle katiliyorum” (5) formatinda cevaplayiniz.

6. Kariyerim i¢in bir planim var. 1 2 3 4 5
7. Kariyer amag ve hedeflerimi biliyorum. 1 2 3 4 5
8. Kariyer 1ilgi alanlarrmi ve onlar1 isime nasil

uygulayacagimi biliyorum.

9. Kariyer planlarim1 gézden gecirmek i¢in zaman harcarim. 1 2 3 4 5



139

10. Kariyer seceneklerimi belirleyebilmek i¢in yeteneklerimi,

ilgi alanlarimi analiz edebilirim.

11. Beceri ve bilgi seviyemi gelistirmem gereken alanlari

belirlerim.

12.  Kariyerimi etkileyen ekonomik ve sosyal egilimler

konusunda bilgi sahibiyimdir.

13. Kariyer alternatiflerimin farkinda olmam, hedeflerimi

belirlememde ve onlara ulasmamda bana yardime1 olur.

14. Belirli bir kariyer hedefi dogrultusunda ilerlemem, giicli

ve zayif yanlarimi bilmem; sonugta gercek¢i kariyer | o 3 4 3
beklentileri icinde olmami saglar.

15. Calisigim iste ne kadar iyi oldugumu bilmek; bana

belirli kariyer hedeflerine ulasmak i¢in yaptifim planlan | o 3 4 5
formiilize etme imkani1 saglar.

16. Kariyer hedeflerime ulagsmak adina bir stratejim vardir. 1 2 3 4 5

Kariyer Yonetim
Tiim sorulart “Hi¢ katilmiyorum” (1), “Katilmiyorum” (2), “Emin degilim” (3), “Katiliyorum’

B

(4) ve “Kesinlikle katiltyorum” (5) formatinda cevaplayiniz.
17. Isimle ilgili kendimi gelistirebilecegim aktivitelere
diizenli bir sekilde katilirim.
18. Kariyer ve gelisim konularinda; danismanim (mentor)
disinda, galistigim ortamda bana yardimci olabilecek kisileri | o 3 4 5
bilirim.
19. Diizenli ve programli olusum, kariyer gelisimim
acisindan bana fayda saglar.
20. Calistigim sirket; tiim ¢alisanlar1 i¢in kariyer planlamasi
diisiiniir ve yapar.
21. Calistigim sirket; is konusunda calisanlarina cesitli

firsatlar saglar.

22. Calisanlarinin kisisel kariyer ve promosyon beklentilerini

kendi kendilerine degerlendirebilmeleri agisindan galistigim
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sirket gerekli yardimi saglar, ve calisanlarinin kendi durum

muhakemelerini yapabilmelerine katkida bulunur.

Kariyer Gelistirme
Tiim sorular1 “Hig¢ katilmiyorum” (1), “Katilmiyorum” (2), “Emin degilim” (3), “Katiliyorum”
(4) ve “Kesinlikle katiliyorum” (5) formatinda cevaplayiniz.

23. Kariyer gelisimi saglayabilecek resmi olusumlar benim

i¢cin 6nemlidir.

24. Kariyer gelisimi benim i¢in 6nemlidir. 1 2 3 4 5
25. Sirekli bir kariyer gelisiminin bir ihtiya¢ oldugunun
bilincindeyim.

26. Kariyer gelisimimi desteklemesi agisindan kariyer
planlamanin bir gereklilik oldugunun bilincindeyim.

27.  Kariyer gelisimimi desteklemesi agisindan kariyer
yonetim  programlarimin  bir  gereklilik  oldugunun | o, 3 4 3

bilincindeyim.

Is Tatmini

Tiim sorular1 “Hig katilmiyorum” (1), “Katilmiyorum” (2), “Emin degilim” (3), “Katiliyorum”

(4) ve “Kesinlikle katiltyorum” (5) formatinda cevaplayiniz.

28. Genel konusmak gerekirse; isimden ¢cok memnunum. 1 2 3 4 5
29. Bu iste yaptigim bir¢ok sey dnemli ve faydalidir. 1 2 3 4 5
30. Bu iste ¢galismamin anlami benim i¢in ¢ok biiyiiktiir. 1 2 3 4 5

31. Bu iste calismamdan dolayr hissettigim kisisel

sorumluluk ¢ok biiyiiktiir.

32. Isimi iyi yaptiim zaman duydugum kisisel tatmin hissi

¢ok fazladir.

33. Kariyerimde basarili olacagima inancim tamdir. 1 2 3 4 5
34. Calisigim iste 1iyi bir performans gosterdigimi

hissettigim zaman kendimi tatmin olmus ve mutlhu | o 3 4 3

hissediyorum.
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Motivasyon

Tiim sorulart “Hi¢ katilmiyorum” (1), “Katilmiyorum” (2), “Emin degilim” (3), “Katiliyorum’

(4) ve “Kesinlikle katiltyorum” (5) formatinda cevaplayiniz.

b

35. Bos zamanlarinizda, yapigim ise katki yapacak

faaliyetlerde bulunurum. 2.3 43
36. Isimle ilgili kurslara katilirim. 27 3 4 5
37. Kariyer hedeflerimle ilgili profesyonel organizasyonlara

katilirim. 23 45
38. Firmamda olup bitenler hakkinda giincel bilgi sahibi

olurum. 2.3 405
39. Calistigim alanla ilgili yenilikleri takip ederim. 2 3 4 5
40. lyi bir is cikardigimi sdyleyen insanlara inanirim. 2 3 4 5
41. Bir projeyi tamamladigim zaman kendimi 6diillendiririm. 27 3 4 5
42. Bir gorev verildigi zaman, en iyisini yapmak i¢in zaman 2 3 4 5
harcarim.

43. Zor ancak imkansiz olmayan igler tasarlarim. 2 3 4 5
44. Isimi daha iyi yapabilmek icin plan kurarim. 2 3 4 5
45. Az veya hig¢ bilgi sahibi olmadigim bir konuda gorev 2 3 4 5
almay1 kabul ederim.

46. Yapilacak isleri basarmak adina patronumu beklemeden 2 3 4 5
harekete gegerim.

47. Is performansim kendi standartlarim yerine diger 2 3 4 5

personelin standartlariyla kiyaslarim.
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OZGECMIS

1976 yilinda Corum’da dogdu. ilk ve orta ogrenimini aym yerde
tamamladiktan sonra 1990 yilinda Isiklar Askeri Lisesi’ne girdi. 1994 yilinda buradan
mezun oldu. Aymi yi1l Kara Harp Okulu’na girdi ve 1998 yilinda Lisans egitimini
tamamlayarak mezun oldu 1998-1999 yillar1 arasinda dgrenci subay olarak Istanbul
Hava Savunma Okulu ve Egitim Merkez Komutanligi’nda, 1999-2002 yillar1 arasinda
Erzincan’da, 2002-2004 yillar1 arasinda K.K.T.C.’de gorev yapti. Halen 2004 yilinda
atandigi  Canakkale/Gelibolu’da gorevini siirdiirmektedir. Evli olup Ingilizce ve

Almanca bilmektedir.



