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ONSOz

Dunyanin kuresellesen ekonomik yapisi icinde; ulusal ve uluslararasi
pazarda faaliyet gosteren kurumlarin, rekabetin yogun oldugu ve ekonomik
konjonkturel dalgalanmalarin yasandigi risk ortaminda surerliliklerinin guvenli
bir sekilde devam edebilmesinde en 6nemli kaynaginin insan oldugu
anlasiimistir. Calisanlarinin ihtiyag ve beklentilerini dogru tespit ederek;
bireysel ve kurumsal de@erlerin buttnlestiriimesi ile guvenilir ve kuruma bagli

¢alisanlara sahip olmak, kurumlar igin buyuk énem arz etmektedir.

Calisanlarin kuruma olan bagliliklari Gzerine yapilan bu arastirmada;
kurumlarin kariyer yonetimi fonksiyonlari ile ¢alisanlarin kuruma olan

baghliklari arasindaki iligki, orgutsel baglamda incelenmistir.

Bu calismanin planlanmasinda ve uygulanmasinda tez
danismanligimi Ustlenerek, degerli destekleriyle bana yon veren ve her
alanda yardimlarini esirgemeyerek ¢alismamin olgunlagsmasina katkilari olan
tez danismanim sayin Yrd. Dog¢. Dr. Halil SEVAL’ e ve bugilnlere ulasmamda
en buyuk katkisi bulunan ve sabirla destegini esirgemeyen aileme sonsuz

tesekkurlerimi sunarim.
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GiRiS

Uluslararasi rekabetin yogunlastigi, verimlilik, dusik maliyet, kalite
kavramlarinin ve ekonomik etkinligin dnem kazandidi ve artan bir hizla
Ulkelerin birbirine bagimlilik kazanmalari surecini ifade eden kiresellesme
hareketi en buyuk etkisini dinya ekonomisinin yeniden yapilanmasinda
gOstermigtir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, iletisim ve bilgi
isleme teknolojisindeki gelismeler, insan haklarindaki gelismeler, yeni bir
yonetim duslncesini ve organizasyon yapilandiriimasini ortaya koymustur.
Rekabet yogun bir ekonomide faaliyet gosteren kurumlar, en Onemli
sermayesi olan insan kaynagina daha ¢ok dnem vermeye baslamistir. Bugin
bilgi ¢agr kurumlarinda, insan sermayesine yatirrm yapmanin marjinal
degerlerinin, diger Uretim faktorlerine yatinrm yapmanin marjinal
degerlerinden ¢ok daha karl oldugu kanitlanmistir. Bu baglamda pek g¢ok
kurum, insan kaynaklari yonetimi alanindaki uygulamalariyla degisen dinya

ekonomisi igerisinde buyuk basarilar elde etmiglerdir.

insan kaynaklari yénetimi, genis anlamda kurumun en degerli varligi
olan insan kaynaginin yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutarlih@: olan bir
yaklasim getirmektedir. Her faaliyet, kurumun stratejik amaglari
dogrultusunda ifa edilir. Bu nedenle, insan kaynaklari yénetimi amagclarin
gerceklestiriimesi acisindan kurum igin yasamsal déneme sahiptir. insan
kaynaklari yonetimi, Orgutsel amaclari gerceklestirmek amaciyla, insan
kaynagini saglamak, gelistirmek, gudulemek ve onlarin baghliklarinin
kazaniimasina yonelik bir yaklasimdir. insan kaynaklari yénetimi planlama,

orglutleme ve denetleme faaliyetlerinden olusan bir strectir.

Ulusal ve uluslararasi ekonomilerin temel tagi ¢alisan kurumlardir.
Kurumlarin basarili ve istikrarli blylime gdstermeleri, icinde bulunduklari
ekonomiye olumlu etkide bulunacaktir. Kurumlarin stratejik olarak belirlemis
olduklari amaca ulagsmalarindaki en 6nemli sermayesi olan insan kaynagini

etkin bir sekilde yonetmesi ekonomik ve toplumsal agidan buyluk 6nem



tagsimaktadir. Rekabet yogun bir ekonomide, birbirine rakip kurumlar,
birbirlerinin kurum yapilarini, teknolojilerini, Urtnlerini taklit edebilirler ancak
insan kaynagini ve kurum kulturinG taklit edemezler. Bu nedenle insan
kaynaklari yonetimi tarafindan, fonksiyon ve amaglari dogrultusunda,
calisanlarin beklenti ve ihtiyaglarinin etkin bir sekilde degerlendiriimesi
gerekmektedir. Boylelikle c¢alisan baglihgr saglanmis olacaktir. Kurum
tarafindan temel ihtiyaglar karsilanan galisan, ait olma, saygi ve kendini

gergeklestirme ihtiyag ve beklentisi igine girecektir.

Bu dogrultuda bu tez ¢alismasinda, motive edilmis ve sadik isguclnu
muhafaza etmek amaci dogrultusunda, insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlarindan kariyer yonetiminin etkin bir gekilde uygulanmasi
arasindaki baghlik iligkisi ve bunu destekleyen bir uygulama verilerinden
yararlanilmigtir. Calismamiz bes bdlimden olusmaktadir. Birinci boélumde
kariyer kavrami ve insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan kariyer
yonetimi ayrintili olarak incelenmistir. Kariyerin tanimi, insan kaynaklarinda
kariyer yonetimi tanimi, tarihsel gelisimi, amagclari, kariyer planlama ve
kariyer gelistirme fonksiyonlari, kariyer yonetimini etkileyen ve gelismesinde
etkili olan faktorler vd. (izerinde durulmustur. ikinci béliimde galisanin kuruma
baglihgr konusuna ayrintili olarak deginilmistir. Calisan baghhgr kavrami,
dnemi, turleri, tarihcesi, bilimsel kuramlar vd. tGzerinde durulmustur. Uclncl
bolimde kariyer yonetimi ve calisanin kuruma baglligi arasindaki ilisgki
orgutsel boyutta 6zetlenmistir. Dorduncu bolumde kariyer yonetiminin galisan
baghligi Gzerindeki etkisini incelemeye yonelik bir arastirma yapilmigtir. Bu
bolumde anket galismasi, veri analizi ve degerlendirme yer almigtir. Besinci

bdélimde ise sonug, yorum ve dnerilere yer verilmigtir.



BiRINCi BOLUM

KURUMLARDA KARIYER YONETIMi

1.1. KARIYER KAVRAMI VE TANIMI

GUnumuzde, teknolojik gelismeler ve kiresellesme sureci; toplumlarin
yapisi, ekonomi, uluslararasi iligkiler ve ticarette onemli degisimler meydana
getirmistir. Is ©nceliklerinin degismesi sonucunda degisen organizasyon
yapilari ve ig tanimlar kariyer kavramini gundeme getirmigtir. Kariyer

kavrami farkli agilardan tanimlanmaktadir.

Klasik kariyer yaklasiminda; kariyer, uzun yillar boyunca isgal edilen
makam, i¢inde bulunulan pozisyon ya da ylkselme durumu olarak bilinirdi.
GUnumuzde ise bu yaklagsim Uzerine olusturulan c¢oklu kariyer anlayisina
gore, kariyer, kisinin kabiliyetleri ve ilgilerindeki degismelerin yaninda is
ortamindaki degismeler ve degerlendirmeler olarak tanimlanmaktadir.
Geleneksel kariyer ile ¢ok yonllu kariyer yaklasimi arasindaki en dnemli
farklardan biri de, statik bilgi kaliplarina dayanmak yerine gudilenmek ve

o0grenmek ihtiyacina dayanmasidir (Kozak, 2001: 15).

Bu baglamda kariyer, bireyin is yagsami boyunca izlemesi gereken bir
dizi faaliyet yolu ve cgalisma alani olarak tanimlanabilir. Daha somut bir
sekilde ifade edilirse, kariyer, geleneksel olarak, bir bireyin karar verdigi
calisma c¢izgisinde yukari dogru hareket etmesini ve bu suretle daha yuksek
bir Ucret ve daha buyuk sorumluluk, statl ve prestij elde etmesini
icermektedir. Kisinin yasami boyunca isle ilgili deneyim ve faaliyetleri ile
butlnlestiriimis ve bireysel olarak algilanan tutum ve davraniglar serisi olarak
gorulmektedir. Bireyin kariyeri kendisi icin anlamli bir sekilde yorumlamasi
gerekir (Bingdl, 2006: 285).



Kariyer kavrami gunluk hayatta oldukga sik kullanilan ve kisilerde farkl
¢agrisimlar yapan bir kavramdir. Bazen kisinin bir uzmanlik alaninda ilerleme
yolunda ilerlemesi, bazen aralarinda iligki bulunan islerde galismak olarak,
bazen de ¢ok dizenli, uzun dénemde planlanmig ve Kisinin yalnizca isini
degil, ailesini, bos zaman ugraslarini ve toplumsal etkinliklerini de
kapsayacak sekilde kullanildigi gorulmektedir. Birey acisindan kariyer
kavrami isten ¢ok daha fazla bir anlam tasimaktadir. Kariyer kavrami hem
kisiler acisindan hem de dis cevre igcinde bir dlcide basari derecesini
cagristirmaktadir. Kariyer, basarili olma ihtiyacindan kaynaklandigi igin kisiye
basariya ulasma azmi ve basari duygusunu verir. Kisinin kargilasabileceqgi
olanaklari, gérkemi, psikolojik odulleri ve daha iyi bir yagsam bigimini aciklar
(Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 165).

Kariyer, bireylerin mesleklerini yaparken koyduklari hedefler
dogrultusunda is deneyimi kazanmalari, gerekli egitimleri alip mesleki ve
bireysel agidan kendilerini gelistirmeleri slrecidir. Hizli gelisimlerin yasandigi
dinyamizda, bireylerin kendilerini gelistirerek, c¢alisma hayatina ayak
uydurmalari gerekmektedir. CUnkU kariyer sonu olmayan bir yoldur
(Tengilimoglu, Atilla ve Bektas, 2009: 191).

Kariyer, yasam boyunca devam eden dinamik bir suregtir. Kisinin bir
mesledi segmesi ile baslayip, o meslege girmesiyle tamamlanmaz. Cunku
kariyer kavrami bir butin olarak gelisimi igceren bir kavramdir. Kariyer
kavrami, hem caligtiklari kurumda basarili olabilmek igin ugrasan bireyler
hem de caliganlarinin kariyerlerini planlamalarina yardimci olan kurumlar igin
onemlidir (Yilmazer, 2010: 128).

Kariyer, bir insanin calistigi iste surekli olarak ilerlemesi, bu ilerleme
surecinde de deneyim ve yetenek kazanarak bunlari gelistirmesidir (Tortop,
1994: 92).

Kariyerin bu ¢ok degisik amaglara yonelik tanimlarini birka¢ madde ile

O0zetlemek mumkundur (Varol, 2001: 3-4).



* Gelisme: Bu gorus kariyeri, bir sirkette ve profesyonel hiyerarside
surekli olarak yukselme olarak ele almaktadir. Burada basari, terfi etmek ve

maas artigi almakla olgular.

* Meslek, is: Bu goruse gore bazi meslekler (yoneticilik, belli konularda
uzmanlik vb.) kariyer kapsaminda ele alinirken digerleri (is¢i, memur, vasifsiz

¢alisan vb.) is olarak kabul edilmektedir.

* Yasam boyunca birbiri ardinca yapilan isler: Burada bireyin yasami

boyunca yaptidi isler kronolojik agidan ele alinmaktadir. Ne kadar zamanda
kac iste calistigi, kag ayri pozisyonda bulundugu gibi konular o6ne

cikmaktadir.

» Kisisel olarak isle ilgili elde edilen davranis ve tavirlar dizisi: Bu

goruse gore kariyer, kiginin kigisel Ozelliklerine bagl olarak, is yasami
boyunca elde ettigi deneyim ve calismalarinin ortaya ¢ikardigi davranis ve
tavirlar dizisidir. Bu gorus, kisinin deger ve tutumlarini igine alarak subjektif,
elde ettigi isleri icine alarak da objektif bakisi beraberce ele almistir. Ancak
bu kavram, ilerleme ve gelisme kelimesini kisiyi baskalariyla kiyaslayarak

degil, kendi 6zellikleriyle agiklamaktadir.

1.2. KARIYER KAVRAMININ GELISiMi

Klasik yonetim kuramcilarina gore insan; ig ve calisma piyasasinda
sadece ekonomik bir varlik olup, kendilerine en fazla kazanci saglayacak isi
yapacaklarini sdylemekteydiler. Bu nedenle parga basi Ucret sistemi gibi
kigiyi isteklendirecek yollari oneren klasikler, ekonomik araclarin kurumun
elinde olmasi nedeniyle, galisanlarin digaridan gudulenen ve kontrol edilen
pasif varliklar oldugunu 6ne surmekteydiler. “Yonetim biliminde havug ve
sopa yaklagimi” olarak adlandirilan bu gortuse gore, calisanlar havucu elde
etmek icin caba harcayacaklar ve yonetimin sopasina (kontroliine) ses
cikarmayacaklardir. Ancak zamanla bu goérusun o kadar basit olmadigi

gorulmus ve Neoklasiklerce baslayan c¢alismalar, kigilerin davraniglarinin



nedenlerini bulma ve Kisiyi daha istekli ve etkili bir bicimde 6rgutsel amagclara
yonlendirme careleri Uzerinde odaklanmaya baslamistir” (Can, Akgln ve
Kavuncubasi, 2001: 304).

Tarihe baktigimiz zaman modern kamu hizmet anlayisinin 16. yy. dan

itibaren ortaya ¢ikip, gelisme gosterdigi gorulmektedir.

Kariyer kavraminin, insanlik ve is dunyasi icin bilimsel olarak
kullanilmaya baglamasi 1956 yilinda Ann Roe’ nin “Meslekler Psikolojisi”
eserinde gorulmektedir. Ann Roe, yaklagiminda cevre ve kisilik gelisimi ile
meslek secimi arasindaki iligkiyi incelemigtir. Bir ¢ok kariyer gelisimi
kuraminin da temelinin olusturmustur. Daha sonra 1957 yilinda Donald E.
Super’ In “Kariyer Psikolojisi” modeli ile Super, yasam boyu devam eden
mesleki yasam doénemleri Uzerine inceleme yapmistir. 1963 yilinda
Triedeman ve Ohara’ nin gelistirdigi “Kariyer Gelisimi, Se¢imi ve Uyarlanmasi
ile Bireysel Kariyer Gelisim Teorisi” nde ise meslek seg¢im surecinde karar
verme sureci Uzerinde durmuslar ve mesleki kimligin olusma ve gelisme
surecinde benligin 6nemini incelenmislerdir. Bunlara ilave olarak, 1966
yilinda John Holland’ in “Meslek Tercihi Teorisi” ile kariyer konusunu tartisilir
hale getirmistir. Holland, kisilik 6zellikleri ile mesleklerin gerektirdigi faaliyetler
arasindaki iligkiyi incelemistir. Kigilik ozellikleri ile is arasinda dogrudan bir
iliski oldugunu savunmaktadir. Kisilikleri, gercekgi, arastirmaci(aydin),
gelenekgi, sanatgi(artist), girisimci ve sosyal olarak altiya ayirarak, meslek
secimi ve gelisimi surecinde sahip olunan kigilik ozelliklerinin on planda
olmasi gerektigine deginmigtir. Kariyer kavraminin gelisiminde, 6zellikle insan
psikolojisinin, kisilik 6zelliklerinin, ihtiyac ve beklentilerin ve kurum igindeki
davraniglarin énemli oldugu da ifade edilebilir (Ozgen, Oztirk ve Yalcin,
2002: 185; Kozak, 2001:27-30).

Kluresellesme kavrami, 1980 sonrasinda uluslararasi rekabetin
yogunlastigi, verimlilik, kalite ve ekonomik etkinligin onem kazandigi donem

icinde giindeme gelmistir. Ulke ekonomilerinin artan bir hizla birbirine



bagimlihgr anlamina gelen kuresellesme, toplumlarin ekonomik, sosyal,

kulturel ve siyasal degisiminde buyuk oranda etkili olmustur.

1980’lerin ikinci yarisindan itibaren 0zellikle ¢okuluslu sirketleri
kapsayan ve uluslararasi agidan yonetim ve Uretim alaninda basarili olmus
sirketleri degerlendiren arastirmalarda elde edilen basarinin temelinde
olusturulan sirket kultGrindn buylk etkisi oldugu gorulmustidr. Yine bu
konuda yapilan arastirmalar, sirket kaltirinin o6zellikle insan kaynaklar
yonetiminde ve endustri iligkileri alaninda etkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Sirket norm ve degerlerinin agilandigi bir mekanizma olarak insan kaynaklari
yonetiminde etkili olan sirket kultlrd, ¢alisanin segiminde, terfi ettirilmesinde,
istihdam saglanmasinda, egitim ve diger iligkiler yoluyla sosyallesmesinde,
gugli  orgutsel baglarin  olusturulmasinda varligini  goéstermektedir
(Selamoglu, 1998: 5,11-12).

Kurumlarin en 6nemli sermayesinin caliganlari oldugunun farkina
varmalari ve stratejik yonetimin énemli oldugunu fark etmeleri ile stratejik
insan kaynaklari yoénetimi konusu gundeme gelmistir (Bingdl,2006: 9).
GUnumuz stratejik insan kaynaklari yonetimi slreci iginde yer alan kariyer
yonetimi kavrami, calisanlari guduleme ve c¢alisanlarin motivasyonunu

arttirmada onemli bir yere sahiptir.

1.3. KARIYER BOYUTLARI

1.3.1. Kariyerin i¢sel Boyutu

Kariyerin subjektif boyutu olan ig¢sel boyut, bireyin Kisiliginde
olugsmaktadir. Bireyin kendi Kisiliginde olusmasi, bireyin kariyer gelisimini
algilama seklidir. Kisi hareketlerine yén veren ve davranisa guduleyen kisinin
kariyer beklentisi ve bunu algilama bicimidir. Bu noktada onemli olan kisinin
ulasmak istedigi hedefleri belirlerken kendini tanimasidir. Oz benliginde ne

istedigini bilmeli ve istediklerine ulasmak yolunda sahip oldugu ozellik ve



yetkinlikleri iyi analiz etmelidir. Kariyer yolunda ulasmak istedigi yerin
gerektirdiklerine yeterli olup olmadigini ve neler yapmasi gerektigini
sorgulamalidir. Iginde bulunulan kurumun sunabilecedi imkanlar da goz
onunde bulundurulmalidir. Kiginin sahip oldugu gercekler ve kurumun
saglayabileceg@i imkanlar cercevesiyle kariyer hedefleri celismemelidir. Kisi,
¢alisma yasaminda ve iginde bulundugu kurumdaki konumunu irdeleme,
anlama ve gelecege iliskin olarak nerede ve nasil olmak istedigini
belirlemelidir. Her ¢alisan iginde bulundugu kurum i¢inde zamanla kendini
gerceklestirme dusuncesiyle kariyerini gelistirmek, yukselmek, hedefledidi
noktalara ulagsmak c¢abasi icinde olacagindan, kurumlarin calisanlarina bu
konuda destek olmasi, yonlendirme yapmasi, gercekci ve anlasilir kariyer
yollarini ¢gizmesi buyuk énem tasimaktadir. Bu baglamda kurumlar kariyerin

icsel boyutunu goéz ardi etmemelidirler.

1.3.2. Kariyerin Digsal Boyutu

Kariyerin objektif boyutu ise dissal boyuttur. Kariyerin digsal boyutu,
ise yonelmis olan ilerleme basamaklarinin objektif olmasini ifade etmektedir
(Simsek ve Celik, 2004: 5).

Kariyerin digsal boyutunu bireyin iginde yer aldigi organizasyon
olusturmaktadir. Kurumlar, kendi amag¢ ve imkanlarini da g6z Onunde
bulundurarak c¢alisanlarin da beklentilerini dikkate alarak bir uyumlagtirma
sureci uygulamak durumundadir. Boylelikle bireysel ve organizasyonel
amaclar butunlestiriimis olup kurum felsefesi de korunarak objektif kariyer
planlari olusturulur. Kurum organizasyonlarinin uyum surecini bir ilke olarak
kabul etmeli ve bu ilkeye aykiri hareket edilmesi durumunda basari gudusu

bireyler ile calismak zorunda kalacagini bilmelidir (Kaynak,1998: 23).



1.4. KARIYER ASAMALARI

insan hayatinin gocukluk, genglik, yetiskinlik, yasllik olmak (izere
dénemleri vardir. Insanlarin bu dénemlerinde, toplum ve kiltiir yapilarindan,
bulunduklari c¢evrelerin sosyal yapilarindan ve biyolojik 0Ozelliklerinden
etkilesim ile kisilik yapilarini sekillendirirler. Cesitli ddonemlerde farkl etkilerle
sekillenen bireylerin kariyerleri bireylerin yasamlarina paralel olarak gelisir.
Kariyer asamalari, “olusum ve kesif, gelisme, surdirme ve kariyer ortasi,
kariyer sonu, azalma ve c¢ekilme (emeklilik)” olmak Uzere dort asamadan
olusur (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 165).

1.4.1. Olugsum ve Kesif Asamasi

Kariyer kesif donemi, bireyin kendini ispatlama gabasi i¢inde oldugu,
kariyer alternatiflerini degerlendirdigi ve kisisel go6zlemleri sonucunda

meslegdini sectigi asamadir (Robbins, 1994: 63).

Bireylerin, cesitli meslekler hakkinda gergekgi bilgiler edinmeye
baslayarak; meslekte kendini ispatlama, mesleki kimlik sahibi olma ve
toplumda stati elde etme istekleri dorultusunda mesleki ilgilerinde bir

belirginlesme s6z konusu olur (Ozden, 2001: 31).

isle ilgili yeni goérevler alma, terfi etme, sorumluluk Ustlenme gibi
durumlar s6z konusudur. Kisi guvenlik ve emniyet gereksinmelerine buyuk
onem verir. Bu dogrultuda yerini saglamlastirma cabasi igine girer. Bu
donemde karsilasilabilecek en 6énemli sorun “gercek soku” denilen, kisinin
beklentileri ile yeni baslanan is ve kurumun gercgeklerinin ¢ok farkli olmasi
yani Ortismemesi olayidir. Bu durumda kisi buylk bir hayal kirikligi
yasayacak, is degistirmek ya da ortama ayak uydurmak arasinda
bocalayacaktir. Birgok meslekte, ise yeni baslayan personele cirak goziyle
bakilir. Bu nedenle, oryantasyon ve sosyal aktiviteler isletme agisindan son
derece Onemlidir. Bu c¢alismalar, yeni personelin bir an Once yeni

mesleklerine ve isg arkadaslarina aligsmasini kolaylastirirken; ayni zamanda
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isletmenin hedeflerine daha kisa sirede ulagsmasi ve bireyin kariyeri ile ilgili

daha kolay karar vermesinde yardimci olmaktadir (Noe,1999: 336).

Kariyer gelismesinin ¢ok hizli oldugu bu dénem, genelde bir okuldan
mezun olduktan sonra 30-35 yaslarina kadar gegen bir donemi kapsar.
Uretkenlik agisindan en verimli zaman araligini ifade etmektedir. Bu
asamanin en 6nemli boyutu; ¢alisanin belirledigi hedeflere ulasmak igin ¢aba
sarf ederken, yaptigi isi ve iste gosterdigi performansi surekli gézlemleyerek,
kariyerine iligkin beklentilerini kargilayabilme duzeyini dogru bir sekilde

irdelemek zorunda olmasidir (Aytag,1997: 64).
1.4.2. Geligme Evresi

Bu asama, ya ayni kurumda bir is veya gorevden bagka bir ise veya
goreve, ya da farkli kuruma gegme surecidir. Birey kendisine verilen gorev ve
sorumluluklart  yerine  getirirken  mesleginde ilerleyerek, ydnetim
basamaklarinda yukariya dogru yol alir. Bu yol boyunca bireyin kurum
icindeki performans ve verimliligi izlenir. Kurum igin olumlu performans
sergileyen bireyin kurumdaki isine devam eder ve Kkariyerinde ilerleme
sansinin artar. Performans sonuglarinin kurum igin olumsuz olmasi
durumunda, birey ya farkll bir is ve gorevde ya da farkli bir kurumda
kariyerine devam eder. Bu dénem ayni zamanda yeniden de@erlendirme
dénemidir. Bu donemde kariyer hedefleri gézden gegcirilir (Simsek ve Celik
2004: 18).

Bu asama, iki kisimdan olugsmaktadir:

* Deneme: Bireyin kendini kabul ettirme asamasidir. Bu asamada,
kurumda ise yeni baslayan calisan, kurumun kendisinden neler bekledigini
kavrayarak, aldigi gorev ve islere nasil bir adaptasyon sureci iginde oldugunu
ongorebilir. Bir diger ifadeyle birey bu asamada, sectigi meslegin kendisine
uygun olup olmadigini analiz ederek, uygun alani bulana kadar birkag is
degistirilebilmektedir (Aytag, 1998: 3).
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* Yerlesim ve Basarma: Basarl elde etme asamasidir. Bir diger
ifadeyle, isletmeye yeni gelenlerin isinde ustalastigi ve isletmeyi tanidigi
asamadir. Isletme, bu asamadaki kisilere uzmanlasma, terfi, egitim gibi
birtakim katkilar saglayarak basari ve gelisim konusunda calisanlarini
motive eder. Birey bu agsamada se¢mis oldugu yolda basari kazanmak igin
mucadele eder ve yukselmenin yollarini arar. Bir diger ifadeyle birey
mukemmel olmaya ¢aligir; daha blyuk sorumluluk ve otorite elde etmek igin
ugrasir (Bingdl, 2003: 256). Bu asamada kisi yetiskinlik dénemindedir ve
aradigi isi bulmustur. Is ve is ortamina fizyolojik ve psikolojik yénden uyum
saglamaya calisir. Daha sonra gelisme ve terfi imkanlarini arastirir. Baska bir
deyigle kisi, bu asamada kariyer planlamasinin tum gereklerini yerine
getirmeye calisir. Kisi performansini surekli yikseltmeye, yeni sorumluluklar
ve gorevler almaya hazir oldugunu ortaya koyar. Bu da kisinin mesleki olarak

ilerlemesini saglar (Sabuncuoglu, 2000: 150).
1.4.3. Surdiirme ve Kariyer Ortasi Asamasi

Genellikle kisilerin olgunluk dénemleri ile gakisan bu asama, ¢alisanlar
icin yaptig1 is ve goérevde ustalasma, kurum icindeki mevcut konumunu
saglamlagtirarak koruma ve hiyerarsik olarak da yukselme asamasidir.
Bireyle degisen i¢c ve dis c¢evre kosullarina uyum saglamaya calisarak

kendilerini gelistirme sureci iginde bulunurlar (Barutgugil, 2004: 328).

Bu donemde birey hem mesleginde ilerler ve uzmanlagir hem de
yonetim basamaklarinda yukariya dogru yol alir. Kisinin sorumluluklarinin
artisi, bagkalarina onderlik yapma gibi gorevleri Gstlenmesi, donemin belirgin
ozelliklerindendir. Birey gelisme sinirlarina erigip, isine yogunlasir ve isinde
uzmanlagir. Yaklasik 35-50 yaglari arasindaki bu donemde artik maddi ve
manevi ihtiyaglar tatmin edildiginden, en énemli ihtiyacin sayginlik oldugu 6n
plana c¢ikar. EJer birey daha fazla ilerleyemiyor, dnline yeni pozisyon ve
firsatlar gcikmiyorsa bununla birlikte yeni doyumlar saglayamiyorsa, fizyolojik
ve psikolojik rahatsizliklar duymaya baslayacaktir (Varol, 2001: 27). Yénetim

kademelerine dogru giden yukselme yolunda calisanlarda sorumluluk
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alabildikleri ve inisiyatif kullanabildikleri gorevleri Ustlenme arzusu ortaya
cikmaktadir (Can vd., 2001: 160).

Sorumluluklarinin artigi ile birlikte, yonetim pozisyonlarinda goérev
alinmaya baslanmasi ile baskalarina onderlik etme, bu asamada
olugmaktadir. lIsle ilgili gorevier artik cok o©nemlidir. Yapilan yanhslar
cezalandirihir, bagarili olanlara 6dil ya da daha fazla sorumluluk verilir.
Basarisiz olanlar ise kendini yeniden degerlendirir, kariyer planlarini yeniden
gbzden gegcirir, duzeltmeler yapar ya da yeni bir is ararlar (Bayraktaroglu,
2003: 131). Bu asamada kargilagilan en 6nemli sorunlardan biri orta yas
krizidir. Bu asamada birey yasam muhasebesi yapmaya baslar. Buna paralel
birey yagsama bicimini de degistirebilir. Bu nedenlerle kariyer ortasi asamasi,
is disinda ilgi alanlarinin dedgistirildigi ve/veya ikinci kariyer planlarinin
gelistirildigi bir dénemdir (Ozden, 2001: 35-36).

Bu doénemde orta yas krizi ile birlikte mevcut degisime ayak
uyduramamasi durumunda, kariyerinde gerileme donemine girdigini hisseden
birey igin performans dusikligu s6z konusu olmaya baglar. Batlin bu verim
ve motivasyon duslsu sonucunda kurumun kendisine verdigi énemin de
azaldigini disunen bireyin kurum olan katkisi azalmaya baglayacagindan ya
isten cikarilir ya da birey isten ayrilmaz durumunda kalabilir(Barutgugil, 2004
329).

1.4.4. Kariyer Sonu, Azalma ve Cekilme (Emeklilik) Asamasi

Kariyer sonu Kisinin kariyer yasamindaki en son asamadir. Kariyer
firsatlarini dogru degerlendirebilen calisanlar, ¢alisma yasamlarinda en Ust
duzeylere ulagmislardir. Bu asamada bireyin dikkati sagligina cevrilebilir. Bu
donem 50 ve 65 yas arasi kapsayan bir donemdir. Kisi, is hayatindan
sagladigl sayginhigr koruma c¢abasi ic¢indedir. Bu asamada bireyler,
kurumlarindan ¢ok kendileri ile ilgili konulara yénelmeye baslarlar (Aytag,

1998: 9) Onemli bir karar noktasina gelinmistir. Emekli olmak mimkin
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oldugu gibi bunun yaninda ise daha farkl bir konumda devam etmek de
mimkiindir. Ornegin; galistigi kurumdan ayriimayip veya baska bir kuruma
gegcip edindigi tecribe ve birikimleri danigsman olarak sunmak oldukga sik
gorilen bir durumdur. Bu asamada birey bu zamana kadar edinmis oldugu
bilgileri 6gretici konumundadir. Bu konumu ile cevresinden saygi gorur.
Yasamina yeni bir ydon verme asamasinda olup ve bu gercevede yasamini
surdirmeye devam eder (Cenzo ve Robbins, 1996: 275).

Sekil 1.1’ de, bireyin kariyer asamalarinda goérevsel ve duygusal

ihtiyaclari gosterilmistir.

ASAMALAR GOREV IHTIYACLARI DUYGUSAL iHTIYACLAR
1.Cesitli is eylemleri 1.0n is segenekleri arama
DENEME |2 Kendini kesif 2.Yerlesme
1.i§ talebi 1.Rakiplerle karsilasma ve
2.0zel bir alanda yetenek basarisizlikla ylz yize gelme
KURMA VE |gelistirme 2.ls ve aile surtugmeleri ile

ILERLEME |3.Yaraticilik ve yenilik gelistirme karsilagsma
4 .Bir slire sonra yeni alana gegme | 3.Destek

4. Bagimsizlik

1.Teknik yenileme 1.0rta yas hakkinda hislerini

2.Baskalarini egitme ve belirtme
KARIYER ydnlendirmede yetenek gelistirme |2.is, aile ve topluma karsi kendini
ORTASI 3.Yeni yetenekler gerektiren yeni | yeniden dizenleme

ise gecme 3.Kendini hos gérme ve rekabeti

4.Genis bakis agisi edinme azaltma

1.Emeklilik planlari yapma 1.Destek ve danismanlk
KARIYER | 2.Danismanlik roliine gecis 2.Kurum digI eylemlerde kimlik
SONU 3.Kurum digindaki aktivitelere duygusu olusturma

baslama

Sekil 1.1. Kariyer Asamalarinda Yer Alan ihtiyaglar (Aytag, 1997: 70)
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1.5. KARIYER YONETIMi

1.5.1. Kariyer yonetimi Kavrami ve Tanimi

Kariyer yonetimi konusu son yillarda hizli ve ¢ok yonlUu bir gelisme
goOstermigtir. Kisaca, bireyin is yasamina iliskin planlarinin yapilmasidir.
Genis bir tanim yapilirsa, insan kaynaklari yoneticilerine isgluicu gereksinimini
giderme ve Kkisisel kariyer hedeflerine ulagsmasina firsat verme imkanini
saglayan amac¢ ve planlari belirleyerek, bunlarin uygulanmasini saglayan

stratejilerden olusan suregler toplamidir.

Kariyer yonetimi, isglcundn ihtiyaclarini tespit ederek, bireylerin
ihtiyaglarinin karsilanmasi ve kariyer hedeflerine ulagsmasini saglamak igin
yoneticilere de yol gdsteren stratejiler butunadidr. Tum bu tanimlardan yola
cikarak, kariyer yonetiminin; kurumun ihtiyaclari ile bireylerin ihtiyaclarini géz
onlne alarak degerlendirmeye tabi tutan ve bu ihtiyaglari sistem ile

batinlestiren bir sure¢ oldugu sdylenebilir (Soysal, 2006: 5).

Kariyer yonetimi, hem bireyin hedeflerine ulasabilmesi i¢cin hem de
isletmelerin organizasyon yapisini glglendirmek igin olusturulan bir sure¢
olup bir nevi yatay ve dikey hareketlilik anlamda kariyer haritalarinin
olusturulmasidir (Yilmazer, 2010: 128).

Kariyer yonetimi, hem kurumun ihtiyaclarini, hem de bireylerin tercih,
kapasite ve oOrgutsel beklentilerini kargilayacak sekilde kariyerin
planlanmasini ve yonetilmesini saglayan orgutsel surecin tasarlanmasi ve
uygulanmasidir (Bingdl, 2006: 286).

isletmelerin yakin ve uzak cevresi, kurumun yapisi, isin nitelikleri ve
Ozellikleri kariyer yonetimi slrecini degisik acilardan etkileyen faktorlerdir.
Dolayisiyla etkin bir kariyer yonetimi, sistemin dogru ve dikkatli
degerlendirmesinin yapilmasi, calisanlarin ve yoneticilerin hedef, tasari ve

planlarinin uygun bir sureg igerisinde hayata gecirilmesi ile olugur.
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Bu yonetim sureci amaglarin ve hedeflerin saptanmasi, planlanmasi
ve uygulanmasi ile ilgili yarutulur. Kariyer yonetimi, galisanlarin bireysel
kariyer beklentilerini kurumun tespit etmesini ve kurumun imkan ve olanaklari

ile uyumlagtiriimasini icerir (Kozak, 2001: 17).

1.5.2. Kariyer Ydnetiminin Onemi

Kurumlar ve galiganlar gunumuz kuresellesen ekonomik yapisi igcinde
hizli bir degisim surecinin icindedirler. Bu degisikliklerin sanayi devriminin
baslangicindan bu yana gergeklestirilen en radikal degisiklikler oldugunu
sOylemek mumkundur. Degigsikliklerin en dnemlisi ise isgucunin niteliginde,
vasif seviyesinde olmustur. Gelismis Ulkelerin timunde isglucunin buyUk
bolumu fiziksel kapasiteden c¢ok, fikirleri, bilgileri, teorileri ve goérugleriyle
calismaktadir. Bilgi iscisi dedigimiz bu kisilerin yonetimi de bu degdismeye
uygun olarak daha farkli bir yaklagim ve liderligi 6n plana ¢ikarmigtir. En
yuksek verimliligi saglamak igin kisilerin yonetilmesi, davranis ve uygulamada
da olumlu degisimler yaratmigtir. Bireyin temel ihtiyaglarinin karsilandigi,
yaraticilik ve yetenedin gelistirimeye calisildigi yeni yonetimsel yaklagim,
maddi odullerin etkisini giderek azaltmis, isin insanin psikolojik ihtiyaglarina

hizmet eden boyutunu 6ne ¢ikarmistir.

Gecgmiste kariyer konusu, genellikle sadece yonetsel kademelerde
olanlar ile profesyoneller igin ele alinan bir konuydu. Ancak 1980’lerde birgok
kurum kariyer gelistirme faaliyetlerini yonetsel ve profesyonel personelden
daha genis bir ¢alisan grubuna dogru genisletmistir. Bununla birlikte, kurum
Uyelerinin tumuU terfi etme potansiyeline sahip olsa bile, kurumun hiyerarsik
kademelerinin yukarilarina dogru terfi edemeyebilir. Strekli kisisel gelistirme
ve gelisme icin yeni firsatlar ve deneyimlere bireylerin sahip olmalarini
Onleyen faktorler ortadan kaldirilabilirse, kariyer gelistirme faaliyetleri blyuk
calisan gruplarina yayginlastirilabilir. Glinimuzde ydnetsel, profesyonel ve
diger calisan gruplar icin kariyer konusuna gec¢misten daha fazla agirlik
verildigini gérmekteyiz (Findikgi, 2003: 343; Kozak, 2001: 18).
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Kariyer geligtirme ihtiyacini kargilamaya yonelik kariyer yonetimi ve
planlamasi, kurumlar ve bireyler agisindan maliyeti yuksek ve zaman alici
olmasina karsin, kurumlar ve bireyler igin degisim ve gelisimin odak noktasi
olan piyasa kosullarinda birgok amaci gergeklestirmesinden dolayr énemli bir
yere sahiptir. Cunkl yodun rekabet ortami i¢cinde kurumlarin devamliliklarini
ve rekabette Ustunlik saglayabilmeleri, insan kaynaklari yonetimine agirlik
veriimesini ve bu c¢ergcevede calisanlarin degisen Kkosullara uyum
saglayabilmeleri geredi olarak gelistirilmelerini gerekmektedir. iste bu
nedenle kurumlar kariyer yonetimi program ve planlarini olusturmakta ve
caliganlarina kariyerlerini gelistirme firsat ve olanagini saglamaktadir (Bingdl,
2006: 288).

1.5.3. Kariyer Yonetiminin Amacglari

Kariyer yonetimi programlarinin genel amaci, ¢aliganlarin ihtiyaclarini,
yeteneklerini ve amaglarini kurum icindeki simdiki ve gelecekteki firsat ve
engellerle uyumlastirmaktir. Bdylece bu programlar sayesinde, dogru
zamanda, dogru insanlari yetigtirme olanagina sahip olur. Dinamik bir
ortamda, heyecan ve motivasyonu kaybetmeden dodru hedeflere dogru
zamanda kosacak, simdiki ve gelecekteki gorevleri etkili bir sekilde yerine
getirecek kisileri bulmak, yerlestirmek, surekli gelistirmek ve muhafaza etmek
icin planl bir kariyer yonetimine ihtiya¢ vardir. Boyle bir kariyer yonetimi
sayesinde kurumlar, simdiki ve gelecege iligskin iggucu ihtiyacini kendi iginde

karsilama firsatini yakalamis ve gelecege daha fazla givenle bakmis olur.

Diger yandan kurumlar, genel olarak insan kaynaklari politikalari ve
surecleri araciligiyla basta ydnetsel ve profesyonel personel olmak Uzere
yukselme arzusuna sahip hirsli Uyelerinin Gst kademelere dogru engelsiz bir
ilerleme olanagini ve genis bir gelistirme faaliyetini ortaya koymak suretiyle
kariyer arzularina cevap vermektedir. Boylece c¢alisanlar, yiukselme ve terfi
yoluna dogru, umutla bakabilirler. Kariyer yolunda ilerleyebilme umuduna
sahip olan calisanlar; bunun sonucunda, yaptiklari is icin daha ¢ok caba

gOsterirler ve is performanslarini arttirabilirler. Ayni zamanda, kariyer
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geligtirme faaliyetleri sayesinde, bireylerin kazanim gugleri artar, kuruma
baglihk duzeyleri ylkselir ve is glvencesine sahip olurlar (Simsek, 2001:
330).

Kariyer yonetimi ve planlamasinin dnemini daha somut bir sekilde
ortaya koyabilmek icin, amaclarini belirtmemiz yararli olacaktir. Kariyer
yonetimi ve planlamasinin iki grup amaci s6z konusudur. Bunlar genel ve
0zel amaglardir (Bingdl, 2006: 289; Simsek ve Celik, 2004: 51).

Kariyer yonetimin genel amaclari,

- Kurumun yoénetsel ylkselme ihtiyaglarinin kargilanmasini garanti
etmek,

- Herhangi bir dizeyde sorumluluk alma kabiliyetine sahip olanlari
hazirlayacak bir seri egitim ve deneyim konusunda calisanlara
verilen s6zu yerine getirmek,

- Bireylere ihtiya¢ duyduklar cesaretlendirmeyi ve rehberligi vermek,

- Yonetim basarisini tatmin etmek igin, kurum gereksinimlerini

karsilamak.
Kariyer yonetiminin 6zel amaglari,

- Calisanlarin hem simdiki, hem de gelecekteki igler igin sahip
olunmasi gereken beceri ve niteliklerin neler oldugunu fark ettirmek,

- Kisisel arzulari, orgutsel amaclarla butunlestirmek,

- Yatay ve dikey olarak bireyler icin kariyer vyollari ve planlan
gelistirmek,

- Kariyerlerinde durgunluk dbénemine giren calisanlari yeniden
canlandirmak,

- Calisanlara kendilerini ve kariyerlerini gelistirme firsati saglamak,

- Hem kurum, hem de bireysel caliganlar icin karsilikl yararlar

saglamak.
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1.5.4. Kariyer Yonetiminin Faydalari

Ulusal ve uluslararasi rekabet ortaminda kurumlarin ayakta
kalabilmelerinin en o6nemli sarti etkin ve verimli insan kaynagina sahip
olmaktir. Bu baglamda calisanlarin kurum iginde tatmin seviyesinin en
yuksek seviyede tutulmasi gerekmektedir. Calisanlarin beklentilerinin dogru
tespit edilmesi ve karsilanmasi hem kurumlar hem de g¢alisanlari igin oldukga
onemlidir. Bu asamada insan kaynaklari yonetimi iginde kariyer yonetiminin
dogru bir sekilde yurutilmesi gerekmektedir.

Kariyer yonetiminin kuruma olan faydalari agagidaki gibi siralanabilir
(Erddl, 2000: 51).

- Mevcuttaki insan kaynaklari ihtiyacini analiz ederek ve gelecekteki

olasi ihtiyaclari belirlemek gerekli 6nlemleri almak,

- Degismeyi daha iyi anlayabilmek ve yonetmek,

- Bireysel gelisim planlari kanali ile bireysel degismeyi ve gelismeyi

kolaylastirmak,

- Calisanlarin gergekg¢i olmayan ve gizli beklentilerini agiga ¢gikarmak,

- Sirketin gelecekteki hedefleri ile calisanlarin bireysel hedeflerini

uyumlastirmak,

- Calisanlarin beklentilerini anlayarak nitelikli isglicinin disa transfer

olmasini engellemek.

Kariyer yoOnetiminin bireye sagladigi faydalar ise su sekilde
siralanabilir (Aytag,1997: 110).

- Kurumun imkanlari dogrultusunda gercekci hedefler belirlemek ve

dus kirikhigi olasiligini azaltmak,

- Farkli kariyer hedeflerine ulasmak igin ihtiyac duyulan glven ve is

becerilerini daha iyi teshis etmek,

- Calisanlarin gizli kalmis kariyer hedeflerini aydinlatmak ve bu

hedefleri tutarl hale getirmek,

- Isyerini, aile yasamini, endiistriyel degismeyi ve toplum Uyeligini

kapsayan yasamin her alaninda daha iyi kariyer hedeflerini

yerlestirmek.
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1.5.5. Kariyer Yonetiminin Fonksiyonlari

Orgiitsel kariyer ydnetiminde kurum, birey lzerinde odaklasan bazi
kararlar alarak onlarin kariyer yonetimini Ustlenir ve yeni kariyer planlari
yapmalarina katkida bulunur. Literatirde orgutsel kariyer kararlari; terfi,
transferler veya yer degistirme, isten cikartiima, emeklilik, organizasyonel
yedekleme, i¢ ise alim, oryantasyon programi ve yonetici gelistirme olarak
sayllabilir.

Kariyer yonetiminde gercgeklestirilen faaliyetlerin temel amaci, insan
kaynaklari gereksiniminin kargilanmasi, insan kaynagina bilgi ve yetkinlik
kazandiriimasi ve mevcut insan kaynaginin korunarak kaybinin énlenmesidir.
Bu baglamda kariyer yonetimi; personel bulma, se¢cme, egitme ve gelistirme,
rehberlik etme, motive etme, ddullendirme ve galisanlarin Gcret sisteminin
olusmasinda da 6nemli ve etkili bir yonetsel eylemdir.

Kariyer yonetimi fonksiyonlarinin kapsadigi belli konular su sekilde

siralanabilir.

1.5.5.1. ise Alma

Kariyer yonetiminin ilk mantiki unsurunu ise alma fonksiyonu
olusturmaktadir. Kurumun gereksinimleri dogrultusunda, istedigi nitelikteki
adaylarin sistematik olarak arastiriimasi ve ise kabul edilmesi asamasidir. ise
alma surecinde kurumlar oncelikli olarak; personel gereksinimlerini
tanimlama, kurumun talebine karsilik yeterli aday arzini gekme, gergekci ve
dogru bilgi akigi ve secme yontemlerini belirleme gibi unsurlari géz onunde
bulundururlar (Walker, 1980: 252-254). Bu asamada, 6zellikle de kurumun
niteligine dayanan gereksinimlerine gére ise alma politika ve stratejilerinin
uygulanmasi basaril bir ise alim sureci icin énemli bir durumdur. Bu slrecte
genellikle; egitim, is ve/veya meslekte deneyim ve isle ilgili kisisel olgutler

kurum tarafindan 6n planda tutulur (Yiimazer, 2010: 64).

1.5.5.2. Segme ve Degerlendirme
Kurumlarin talep ettikleri nitelikteki adaylar bulma sureci bittikten

sonra adaylar arasindan sec¢im asamasina gegilir. Bu se¢im asamasinda



20

kurumun c¢ok dikkatli olmasi gerekmektedir. Zira, yanhs c¢alisan se¢me
sonucunda hem verim dusukligu meydana gelmesi hem de kurum igi sosyal
gevrenin olumsuz etkilenmesi gibi negatif sonuc¢lar dogmaktadir. Bu slrecte
kurumlar tarafindan cgesitli yontemler kullaniimaktadir. Genellikle birbirini
izleyen yontemler; bagvuru formu doldurtma ve basvurularin kabuld, 6n
eleme ve telefon goérismesi, 6n gorisme, yetkinlik ve/veya psiko-teknik
testler uygulama, gesitli mulakat teknikleri, referans kontrold, saglik kontrold,
daha Ust pozisyonlar igin 06zel sohbet ortamlar olusturulmasi vb.
asamalardan olusmaktadir (Yiimazer, 2010: 108).

Kariyer yonetimi slrecinde dogru ise dogru calisan se¢me ve
degerlendirme uygulamalari gegen 20 yil boyunca daha sistematik ve objektif

bir hale gelmigtir.

1.5.5.3. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme, personelin beceri ve yeteneklerini gelistirmek igin
temel arag¢ ve insan kaynaklari yonetiminin temel unsuru olmasi nedeniyle
insan kaynaklari planlamasi ile ilgilidir (Simsek ve Celik, 2004: 52-56).

Bu slregte kurumlarin; egitim ve gelisim gereksinimlerini objektif
olarak tespit edebilmesi ve tanimlamasi, gereksinimleri karsilayabilme
derecesini gdozden gegirmesi, maliyet ve fayda analizlerini dogru yapabilmesi
oldukga énemlidir (Walker, 1980: 252).

Egitim ve gelistirme is basinda pratiksel ve is diginda teoriksel olarak
gerceklestirilen  birbirine  bagh  olusturulmus bir dizi  programdan
olusturmaktadir. Hedef; calisanlarin yetenek, bilgi ve becerilerini arttirarak
yetkinlik sahibi olmalarini saglamak, kurumsal verimlilige olan katkilarini ve

kuruma olan bagliliklarini arttirmaktir (Yilmazer, 2010: 65) .

1.5.5.4. Terfi

Yiksek performans goOsteren calisanlara, yeteneklerinin gelismesine
yardimci olmak, kuruma daha faydali olmalari ve kurumdan ayrilmalarinin
engellenmesi icin ylkselme sansi taninmasidir. Terfi, bir diger ifade ile bireye

mesleginde veya bulundugu konumda yukselme imkani ile genelde bireylere
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baylk sorumluluk, otorite ve yuksek Ucret saglar. Psikolojik olarak terfi,
bireyin guvenlik, ait olma ve kisisel ilerleme, buylume ihtiyacini tatmin eder.
Yonetim, bireyin terfisi igin karar verirken U¢ temel noktayi dikkate almali ve
bu kararlarin g¢alisanlarin motivasyonu, performans ve moralleri Uzerinde
nasil etki yapacagini bilmelidir. Terfi ve ilerlemelerin objektif olarak
gergeklestiriimesi icin performans degerlendirmesinin de objektif olmasi ve
kararlarin degerlendirme sonucuna goére verilmesi gerekir (Varol, 2001: 37,
Yilmazer, 2010: 65).

1.5.5.5. Transfer ve Yer Degistirme (Rotasyon)

Transferler ¢alisanlarin bir isten bagka bir ise, bir birimden bagka bir
birime ya da bir igsyerinden bagka bir isyerine veya yeni bir cografik bolgeye
yatay gecislerini ve/veya atanmalarini ifade etmektedir. Bu agidan, ritbe ve
sorumlulukta dikey bir hareket olan terfiden ayri olarak ele alinmasi daha
uygundur. is rotasyonu, organizasyona islevsel esneklik de saglamaktadir
(Cakir, 2009: 82-83).

Calisanlar; farkli yetenek ve becerilerini kullanabilmeleri, kurum iginde
daha ust pozisyonlara terfi olmadan 6nce yapilan is suregleri hakkinda bilgi
sahibi olabilmeleri veya goérdikleri mevcut is disinda bir bagka iste daha
basarili olma potansiyeline sahip olmalari durumunda kendi istek ve
beklentileri de géz énune alinarak rotasyona tabi tutulmalidirlar (Kasl, 2007:
172).

1.5.5.6. isten Gikarma

Kurumlarda personelin isten cikartiimasinin nedeni genel veya 0Ozel
olabilir. Genel nedenler daha ¢ok kurumsal ve kurum digi nedenler olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Genel nedenlere; ekonomik durgunluk, firmanin
kucUlmesi 6rnek verilebilir. Ozel nedenler ise ¢alisana bagl olan nedenlerdir.
Performansin  duslik olmasi, calisma etiine uymayan hareketler
sergilenmesi, kurum icinde uyumsuz hal ve hareketler sergilemesi sayilabilir.
ise alinan veya terfi ettirilen calisanin secimi kadar isine son verilmesine

karar verilen calisanin dogru belirlenmesi buyuk onem tasidigindan, is
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yasasinda yer alan sebepler haricinde bir ¢alisanin gorevine son verme
karari, kariyer yonetiminin etkin uygulanmasi agisindan son derece dnemlidir.
Bazi calisanlar igin isten cikarma yeni kariyer olanaklari anlamina da
gelebilmekte olup kurumlar mecburi isten c¢ilkarma durumunda eski
¢alisanlarina yeni is bulmalari konusunda yardimci olabilmektedir ( Simsek
ve Celik, 2004: 63).

Kurumlar isten ¢ikarmaya alternatif olarak; rutbe ve kidem tenzili ve
geriye dogru kariyer adimi gibi yollara da bagvurabilmektedir (Walker, 1980:
252).

1.5.5.7. Emekililik

Kurumlarin  ¢gogunda c¢alisanlar emeklilik  kararini  kendileri
vermektedirler. Birgok kisi isten ayrilmak igin, 6zellikle emeklilige de hak
kazanmigsa, kendi belirledigi bir zamani igten ayrilmak igin se¢mektedir.
Arastirmalar, kisisel ve bazi durumsal faktorlerin emekliligi etkiledigini
gOstermektedir. Kisiden kisiye farklilik gosteren beklenti ve ihtiyaclar
dogrultusunda; bazi kisiler icin amaglara ulagsmak, bos zaman faaliyetlerinin
veya ev yasaminin cazibesinden daha o6nce geldigi icin emekli olmayi
istememektedir. Bu beklentide olan c¢alisanlar, emekli olmalarina ragmen
yeni bir kariyer baslangici igin baska islere yonelebilmektedirler. Bunun
yaninda yeterli ekonomik dizeye ulagsma imkanina sahip olan kisiler ise
dinlenmeyi tercih ederek is yasamini sonlandirmayi istemektedir. Ekonomik
faktorler de bu noktada blyuk 6nem tasimaktadir (Varol, 2001: 40).

Kurumlar ise belli bir dizey ve emeklilik gagina gelmis olan yetkinlik,
bilgi ve beceri seviyesi ylksek olan c¢alisanlarindan farkli alanlarda
faydalanmak isteyebildigi gibi verimliligin dismemesi agisindan geng¢ ve
dinamik ¢aliganlari da tercih edebilmektedir. Bu baglamda da kurumun iginde

bulundugu is sektorinun yapisi ve rekabet gucl d6nem kazanmaktadir.

1.5.5.8. Yonetici Gelistirme
Yonetici adayi programi, kurumlarin belirlemis olduklari kariyer planlari

cercevesinde hazirlamig olduklari sinavlarda basaril olan yetenek sahibi ve
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egitim kurumlarindan yeni mezun olmus bireylerin secilerek ise alinmasi ve
belirlenmis bir program surecinde ileride yonetici olmak Uzere yetistiriimesidir.
Yonetici gelistirme programi ise mevcut yonetici statistndeki g¢alisanlarin
daha Ust yonetim igin daha ust duzey bir egitim programi ile gelistiriimesidir
(Aydemir, 1995: 44).

1.5.5.9. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme planlamasi, yénetsel isgiiciine yénelik olarak
tasarlanmaktadir. S6z konusu planlamada kimlerin, hangi kariyer yolunu
izleyerek terfi edebilecekleri ve terfinin hangi olasilikla ve hangi oranda
gerceklesecedi ortaya konur. Orgiitsel yedekleme planlamasinin amaci,
isletme icinde Ozellikle Ust yOneticilerin yerine kimlerin gecebilecegini
belirlemek ve onlari bu goreve hazirlamaktir. Boylece yonetsel pozisyonlarda
bir bosalma s6z konusu oldugunda ve is rotasyonu planlandiginda, bu
pozisyona hazirlanan adaylardan birisi pozisyona atanir. Yonetsel kademe
sayisinin az oldugu isletmelerde, bdyle bir planlama yapilmasinin herhangi
bir énemi yoktur (Bingdl, 2003: 263). Orgiitsel yedekleme planlamasi
kurumun ihtiyaci olan yodnetsel isguctu ve kurum igi yukselme firsatlar ile
calisanlarla ilgili performans geri beslemesi saglamaktadir (Aydemir, 1995:
45).

1.5.6. Kariyer Yonetimi Fonksiyonlari ile ilgili Kavramlar

1.5.6.1. Kariyer Haritasi

Kariyer haritalari; bir organizasyonda bir is ve/veya goérevden digerine
ilerleyebilmenin yollarini gosteren, kurum igindeki tUm pozisyonlari igeren ve
pozisyonlar arasi gecis yollarini net bir sekilde ortaya koyan sematik bir
tekniktir (Ozden, 1998: 8). Kariyer haritalar fonksiyonel bazda baglayarak
tim kuruma ve gruba yonelik olarak hazirlanir. Kurumlarin belirledigi is
teklifleri ile kisinin hedefleri arasinda baglanti olusturarak, tanimlanan

yeterliliklerin geligtiriimesine katki saglayan, organizasyon igerisindeki kariyer
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hareketlerini gosteren tablolardir. Kurum igindeki pozisyonlarin goérev
tanimlari, gerekli olan nitelikler, pozisyona kurum icindeki hangi diger
gbrevlerden gegildigi gibi bilgiler yer almaktadir (Ozden, 1998: 21).

Kariyer yollari, organizasyon i¢inde bir gorev kademesine ulasabilmek
igin izlenmesi gereken yollardir (Aytag, 1997: 199). iste kariyer haritalari, bir
nevi kurum icindeki kariyer yollarinin neler ve nasil oldugunun calisanlara

gOsterilmesidir.

1.5.6.2. Kariyer Patikasi

Kisinin gelecekteki ¢alisma sorumluluklari ve atamalarini karsilamak
icin kisisel egitim ve gelisim deneyimleri tasarlama surecidir. Diger bir ifade
ile, bireyin kisisel amaglarina ulasmak icgin bir meslekte ilerleme veya bir
kurumda ilerlenen merdivenler veya rotalari ifade eder. Kurum agisindan
c¢alisanin kurumda bir pozisyondan digerlerine gidebilecegi is atamalari
dizisinin belirlenmesi surecidir. Calisanin, kurum iginde arzuladigi kariyer
amacina ulagsmasinda izleyecegi is pozisyonlarini belirler (Simsek ve Celik,
2004: 23).

1.5.6.3. Kariyer Platosu

Bireylerin kariyerinin bir doneminde duraganliga gectigi donem kariyer
platosu diger bir ifade ile mesleki durgunluk olarak ifade edilmektedir.
Bireylerin kendi gereksinim ve degQerleri ile cevresel unsurlar arasindaki
dengeyi kaybetmeleri durumunda kariyerlerine olan ilgileri azalmaya
baslayacagindan bir durgunluk donemine girebilme riski ile karsi kargiya
kalmaktadirlar. Genellikle orta yas krizi ile birlikte ortaya ¢ikan bir donemdir
(Berberoglu, 1991: 135).

Kariyer platosu kavraminin tanimina baktigimizda kariyer platosunun,
bireylerin terfi etme olanaklarinin distk oldugu dénemler olarak tanimlandigi
gorilmektedir.

Mesleki durgunluga hem neden hem de mesleki durgunlugun sonucu
olarak, kurum icindeki ylkselme firsatlarinin azalmasi, rekabetin

yogunlagsmasi, gercgekgci olmayan hedefler ile  performanslarin
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degerlendiriimesi ve kurum ici iligkilerdeki catismalar gibi sebep-sonug

iligkisinin birebir ortistugu durumlardir (Uzunbacak, 2006: 32).

1.5.6.4. Kariyer Hayat Dongusti

Kariyer hayat dongusu, buylme c¢aginda baslayan ve vyaslilik
donemine kadar gecen donemle ilgilidir. Bu dongunun ortasinda, insanlarin
dogal yetenekleri ve cevre ile karsilikli etkilesim igcinde gerceklesen

olgunlagsma dénemlerinin kariyer Uzerinde dnemli bir rolt bulunmaktadir.

1.5.7. Kariyer Yonetim Modelleri

Kariyer yonetimi, sadece kurumun veya sadece c¢alisanlarin
ustlenebilecedi, sorumluluk alabilecegi ve basarili olabilecegi bir sureg¢
olmayip her kesimin Uzerine dusen gorevi yaparken digerleriyle de karsilikli
koordinasyon ve destek icinde olabilecegi bir surectir (Yaylaci, 1999: 45).

Bu anlamda dort fakli model s6z konusudur (Sonnenfeld ve Piepel,
1988: 590).

1.5.7.1. Akademik Model

Bu model digsa kapali bir modeldir ve c¢alisanlar kurulusun en alt
kademesinden ise baslarlar ve s6z konusu ¢alisanlarin ise alinisinda bireysel
gelisme potansiyeline buyuk énem verilir.

Akademik modelde, calisanlar kendilerini modern bir grup iginde
hissederler (Sonnenfeld ve Piepel, 1988: 591).

Akademik modelde kisisel performansi 6dtllendirmek i¢in ¢calisan alimi
ve ilerleme firsatt daha c¢ok igsletme iginden gergeklestiriimektedir. Bu
modelde caligan ile girket yakin igbirligi iginde kariyer cgizgilerini belirlerler.
isletme kariyer cizgisinin gerektirdigi yogun, masrafli egitim programlarini
saglarken, galisanin da ayni istek ve heyecanla bu egitim agsamalarini basari
ile gegmesi ve kariyer cizgisini izleyerek Ust kademelere tirmanmasi beklenir.

Bu modelin en buyuk yarari ise, isgucu devrinin duguk kalmasini
saglamasi, kaliteli calisanlarin gok ayrintili elemelerden gecirilerek suzulmesi

ve Ust kademelere ulasildiginda kurulusu ¢ok iyi taniyan, tam bir baglilikla
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isletmede calismak isteyen bir Ust yonetim kadrosunun olusmus olmasidir.
Ayrica, ¢alisan alma ve isgucu devrinden kaynaklanan giderler de rakiplere
oranla ¢ok dusuk tutulabilmektedir (Soysal, 2006: 11).

1.5.7.2. Kuliip Modeli

Kulip modelinde daha ¢ok diuzenleyici kurallarin yogun oldugu tekelci
piyasa ortamlarinda rastlanmaktadir (Sonnenfeld ve Piepel, 1988: 592). Bu
modelin de akademik modelde oldugu gibi disa kapali bir model oldugu
soylenebilir.

Bu modeli benimseyen igletmelerde calisanlar yine kariyerin ilk
basamaklarindan baslarlar. Fakat bu modelde agirlik gelisme potansiyeline
degil, ydnetimi daha kolay oldugu igin hizmet surelerine ya da kideme
verilmektedir. Kuliup modelinde kurumun tim dyeleri GUzerinde tam bir
hakimiyeti olup, kidemlilerin bagllik degerleri Uzerinde odaklaniimistir.

Bu modelde guvenlik ve Uyelik baglihgin temelidir. Statlye ulasma,
istihdamda 6ncelik kullp tipindeki Uyelerin énem verdikleri degerlerdir. Bu
nedenle, isgucu devri ¢ok dusuktur. Bir kulUpte isciler genelde bir misyonu
gergeklestirmek igin istihdam edilirler. Bu sekilde istihdam edilmek,
calisanlarin moralini olumlu olarak etkilemektedir.

Bu modelde sorun, zaman iginde isletmede calisan profilinin,
isletmenin kendisine bagli fakat yetenekleri kisitli ¢alisanlara dénisme
riskinin yuksek olmasidir. Bu modelin daha ¢ok, yogun bilgi birikiminin énemli
oldugu ve rekabetin ¢ok dusuk oldugu ortamlarda yararli oldugu séylenebilir
(Dicle, 1999: 30).

1.5.7.3. Futbol Takimi Modeli

Bu model disa acgik bir modeldir. Bu modelin ozelligi, kendi alaninda
basarisini kanitlamis olan herkesin her agamada isletmeye katilmasinin, bir
futbol takimina katilmada oldugu gibi, mimkin olmasidir.

Futbol takiminda, is guvenliginin eksikligine karsi yenilik ve yaraticilik

bir sigortadir. Takimin ruhu canli, neselidir; igciler kendilerini kiguk Unluler
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olarak gorurler. Kuruma baglilik ise, kulup ve akademi modelinden dusuk bir
duzeydedir (Sonnenfeld ve Piepel, 1988: 593).

Daha ¢ok eglence sektorinde benimsenen bir modeldir. Bu modeli
benimsemis olan isletmede kariyer planlamasi degil, fakat igletmenin
amaglari gergevesinde basaril bir kariyer yonetimi s6z konusudur.

Modelin, egitim giderlerine fazla zaman ve para ayrilmasi gereginin
olmamasi acisindan isletme icin dusuk maliyetli olmasina karsin, yol actig

en dnemli sorun, isgucu devrinin oldukc¢a yuksek olmasidir.

1.5.7.4. Kale Modeli

Kale modelinde, kusatma altinda bir kurum s6z konusudur. isletme her
zaman ekonomik olarak riskli bir piyasada faaliyet gostermektedir
(Sonnenfeld ve Piepel, 1988: 593). Bunun ise, bireylerin kuruma olan
baghhgini azaltidi ifade edilmektedir. Oncelikli amag ise, kurumsal olarak
hayatta kalmak ve Uyelerin maliyetlerinde azaltmaya gitmektir.

Bu modelde her gorev, i¢c ve dis rekabete her zaman agiktir. Bu
durum, ¢alisanin surekli olarak kendini yenilemesini, egitmesini, gelistirmesini
ve gorevi yapabilecek en yetenekli ¢alisanin kendisi oldugunu kanitlamasini
gerektirir.

Bu modelde, isletme calisan tedariki icin higbir ¢caba harcamaz.
Yetismis ve kaliteli ¢alisanlar sirkete katilmaya davet edilirler (Dicle, 1999:
30). Daha ¢ok turizm, ticari bankacilik, basin yayin gibi alanlarda faaliyet
gosteren isletmelerde gorilen kale modelinde, ise girenler, piyasalari iyi izler
ve kisa slrede isin ve piyasanin uzmani haline gelirler. Ancak bu sektorlerde
sik sik gorulen krizlerde, ilk isten cikarilanlar ise, hep geng¢ yoneticiler
olmaktadir.

Sekil 1.2" de kariyer sistemleri modelleri ise giris, iste gelisme ve isten

cikis asamalari gosterilmistir.
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A | kaLe FUTBOL TAKIMI

dis Girig Girig
-pasif dye alma -gncelikliinsan kaynaklarn,
-kendiilgive gegmigiyle uygulamalan, referanslan
endistriye girig Uzerinde durma
-segici yeni dye alma -tdrm kariyer agamalannda yeni
Gelisme Uye alma
-kalan 6z yeteneklen gelistirme Gelisme
Cikis -ig izerinde
-gegiciigten gikanlmalann sik -gok az formal editim
olmasi -cok az yedek personel planlamasi
-kidemlilere bakma Cikis

-yiksek devirhizi
-kargi istihdam kariyer yollan

KuLUP AKADEWI
Girig Girig
-erken kariyer -tam bir erken kariyer
-given (zerine vurgu -geljgme yetenegi
Gelisme Geligme
-generaller gibi -ancelikli IK uygulamalan
-yavag yollar -ozel igleri genigletmek igin editim
-gerekli agamalar -yuksek potansiyelli igcilere destek
-baghlik Gzerine vurgu -kariyer yollanfis merdivenlerini
Cikis dzenle hazilama
-yavag devir hizi Cikis ‘ N
-emeklilik -duguk devir hiziemeklilik
" -zayif performans igin igten
I clkarma
<€ . >
grup uyumlu atama akig birey uyumlu

Sekil 1.2. Kariyer Sistemleri Modeli (Simsek ve Celik, 2004: 70)

1.5.8. Kariyer Yonetimi Siiregleri

Kariyer yonetimi insan kaynaklari yonetimi alt fonksiyonlarindandir.
Kariyer yonetimi igindeki surecleri organizasyon agisindan, kariyer planlama
ve kariyer gelistirme olarak ikiye ayirabiliriz. Bu surecglerde kendi i¢cinde dort
asamall basamak s6z konusudur. Bunlar,

- Kariyer patikasinin gizilmesi,

- Kariyer danigsmanlarinin atanmasi,

- Bireysel ve orgutsel kariyer planlarin belirlenmesi ve gelistiriimesi,

- Planlamaya dahil edilecek personelin belirlenmesi.
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1.5.8.1. Kariyer Patikasinin Cizilmesi

Bu uygulamada, is analizlerinin yapilarak is spesifikasyonlarinin ortaya
cikarilmasi ve is ve go6rev tanimlarinin gergeklestirimesi seklinde
goruntulenir. Kariyer patikasinin gizilmesinde ikinci adimda, degisik isler
arasindaki benzerlikler belirlenir. Benzer bilgi, beceri ve yetenek gerektiren is
ya da pozisyonlar saptanip ayrintilari olugturularak, aralarindaki ortak yon ve
iligkiler belirlenir. ilk iki adimdan sonra ortak paydadaki isler tek bir ¢atida
birlestirilir. Butunlestirme ile ayni is yapisi igindeki isler “is ailelerini” olusturur.
Bunlar arasinda mantiksal ve fonksiyonel baglar pekistirilerek gugclendirilir.
Bdylece organizasyonun alt kademelerinde gorev yapan bir ¢alisanin, bir Ust
pozisyon gorevi icin gerekli bilgi, beceri aciklari kapatilarak
yetistirilebilecektir. Sonu¢ olarak c¢alisan, kendisi i¢in ¢izilmis olan kariyer

patikasinda ilerleyecektir (Kaynak, 1996: 176).

1.5.8.2. Kariyer Danigmanlarinin Atanmasi

Organizasyon vyapisi buylk olan kurumlarda, pozisyon sayi ve
gesidinin  artmasi ile birlikte kariyer vyollarinin da artmasi ve
karmasiklagsmasina neden olmaktadir. Bu noktada kariyer danismanhgi ile
ortaya c¢lkmig olan bu karmagsiklik karsisinda c¢aliganlara yardimci
olunmaktadir. Kariyer danismanhgi ile kurum tarafindan amaclanan,
calisanlarin ilerleme firsatlarini net ve dogru bir sekilde anlamalarina
yardimci olmaktir (Palmer ve Winters, 1993, s. 80).

Kurum iginde c¢alisana uygun is alaninda yukselme konusunda
yardimci olmasi igin, bireyin caligtigi birim yoneticisi ya da bu konuda
uzmanlik sahibi bir danisman goérevlendirilir. Hedefe ulasma ve bu asamada
dogru adimlari atmak agisindan galigan icin son derece onemli bir adimdir.
Dogru yonlendirilmis calisanin kuruma olan faydasini da arttiran bir
uygulamadir. Kariyer danigsmanlarinin destedi ile; calisanlar kariyer
amaclarini olusturmada, uygun kariyer basamaklarini se¢gmede ve kariyer
hedeflerine yonelmede daha gulvenli bir stregten gegcmektedir (Aytag, 1997:
143).
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1.5.8.3. Bireysel ve Orgiitsel Kariyer Planlarinin Belirlenmesi ve
Gelistirilmesi

Amaglar dogrultusunda belirlenmis olan kariyer yolunda, objektif veriler
toplayarak, calisan ile ilgili bilgiler, yonetim uygulama sonugclari, performans
degerleme sonuglari gibi tum objektif veriler toplanir. Calisan profillerini
olusturularak, bireyin potansiyel yetisi ortaya cikariimaya calisilir. s
gorenlerin potansiyel yetileri saptanarak, burada da ayni sekilde potansiyel
yetenek ortaya gikariimaya galisilir.

isgérenlerin ufkunu agmak icin bazi bireyler yetenek veya egitim
dlzeyi yetersizlikleri nedeniyle, bazi bireyler ise organizasyonel olgular
yuzinden kariyer basamaklarinda yukselemezler. Bireylerin bu tur, 6nu
kapall iglerde calistirlmalarinin onlari mutsuz edecegi, motivasyonlarini
kaybetmelerine neden olacagindan kariyer danigsmanlarinin ¢aligsanlara ufuk
acacak onermelerde bulunmalari, alternatif kariyer amaclari algilama ve
gerceklestirme yonelimleri kazanmalarina yardimci olarak bireysel planlarini
gelistirmeleri saglanir. Boylelikle, gerek potansiyel yetilerinin belirlenmesi
gerekse ufuk agma sureglerinde, kendilerine yardimci olunacak c¢alisanlara
bireysel planlari gelistirme asamalarinda danigman olanaklari kullandirilarak,
calisanlar ilerleyebilecekleri kariyer yollari hakkinda bilgi verilerek
aydinlatilirlar (Kaynak, 1998: 241-243).

Bu asamada en c¢ok karsilasilan ek yontem egitim ve gelistirme
calismalari olmaktadir. Olusturulmus kariyer planlarinin gelistiriimesi kariyer
yollarinda ilerleme saglayacagindan; bu ilerleme surecinde gelisim sart
olmaktadir. Kurumlarin g¢alisana bu konuda destegi olmalidir. Egitim ve
gelistirme programlari genel hatlariyla tGg¢ sinifa ayrilir. Bunlar; oryantasyon
egitimi, teknik becerilerin egitimi ve yonetimsel beceriler egitimidir.
Oryantasyon egitimi ise ilk giriste uygulanan ve calisani ise alistirma
surecidir. Teknik becerilerin egitimi; yeni teknolojik uygulamalar ve/veya
teknik personelin gelisimi igin uygulanan bir egitim programini ifade eder.
Yonetimsel beceriler egitimi ise, yonetici pozisyonundaki ¢aligsanlarin daha
ust ve Ozel yetkinlikler kazanmasi amaciyla hazirlanarak uygulanan egitim ve

gelisim programlaridir (Aytag, 1997: 145).
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Kariyer planlarinin belirlenmesi ve gelistirmesi ile g¢alisanlarin;
bugunkl ve gelecekteki kariyer hedeflerini belirlemeleri saglanmig olur. Ayni
zamanda kurumlarin da c¢alisanlarina bugun sunabildigi ve ileride

sunabilecegi imkanlarin belirlenmesi saglanmis olur (Akyuz, 2001: 78).

1.5.8.4. Planlamaya Dahil Edilecek Personelin Belirlenmesi

Kurum kariyer planlamasi agsamasinda, planlamaya dahil edilecek ya
da devre disgi birakilacak galisanlari belirlemelidir. Boylelikle gereksiz zaman
ve emek kaybi onlenebildigi gibi, dahil olan ¢alisan agisindan da hedefler
netlesir.

Suregte devre digi kalmasi s6z konusu olabilecek galisan asagidaki

gibi ayrimlanabilir (Kaynak, 1998: 239).

- Organizasyonel yapida Ust pozisyonlarla ilgilenmeyerek, ylikselmeyi
ve gelismeyi amaglamadigini aciklamis kigiler ilgi odagi olmaktan
cikarilabilirler.

- Isletmede emekliligi yaklasmis bulunan ve sonraki slreclerde
kendisinden yararlaniimasi dusuntlmeyen kimseler kapsam digi
birakilabilirler.

- ilgi alanlari, ister bir ek gecim ugrasi, isterse bir hobi temelinde
olsun, bir bagka alana kaymis ve asil igini ihmal edecek kadar
burada yogunlasmig olanlar devre disi kalabilirler.

- issel ve kisisel sorunlarini 6n plana ¢ikararak bunlari uzlasmaz ve
dismanca bir tutum ve davranis boyutuna tirmandirarak
organizasyona ve diger calisanlara karsi tavir olusturanlar kariyer

planlamasi surecinde diglanabilirler.

1.5.9. Kariyer Planlama
Kariyer planlamasi; kurum igindeki ¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri,
yetenek ve deneyimlerin gelistirilerek kurum igindeki kariyer yollarinda

ilerlemesinin sistematik olarak planlanmasidir.
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1.5.9.1. Kariyer Planlama Kavrami ve Tanimi

Kariyer planlamasi, bir ¢alisanin belirlemis oldugu kariyer hedeflerine
ulasmasinda sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve amaclari ile kurumun
¢alisana sunabilecegi imkanlarin uyumlastirilarak kurum igindeki ilerleyiginin
sistematik bir sekilde programlanmasidir (Sabuncuoglu, 1994: 70).

Kigsisel  kariyer = hedefleriyle  orgutsel  kariyer  imkanlarinin
uzlastirilmasini igermektedir (Can, 1992: 314).

Diger bir ifade ile, kurumun gelecekteki hedefleri ile bireyin bireysel
hedefleri arasinda esgudum saglayarak, bireyin ileride Ustlenecegi gorevlerin
gerektirdigi yetkinliklerle donatiimasidir (Werther ve Davis, 1996: 31).

Kariyer planlamasi, ¢alisanlarin kurum igindeki ilerleme firsatlarini ve
sonuglarini anlayabilmelerini ve bu baglamda kariyer hedeflerini ulasilabilir
sekilde tespit etmelerini saglamasinin yaninda; bu hedeflere ulasirken sahip
olmasi gereken yetkinliklerin neler oldugunun da farkina varmasini saglayan
faaliyetler surecidir (Anafarta, 2001: 3).

Kariyer planlamasi, bireyin kariyer amaclarini basarmasi igin gereken
araclarin belirlenerek cgalisanlara sunulmasi surecidir. Kariyer planlamasi,
hem bireyi hem de isletmeyi etkilemektedir. Birey bu planin alici ve
uygulayicisi olarak yalniz gibi gézikse de, isletme tarafindan desteklenmesi
gerekmektedir. Bu anlamda isletme ve birey esit derecede sorumluluga
sahiptir. Bireyin kariyer bilgileri, kurum kosullari, olanaklari ve araglari gibi
konularda bilgilendirilmesi isletme tarafindan saglanmak zorundadir. Burada
onemli olan, isletmenin amaclari ve olanaklari ile bireylerin beklentileri ve
yapabilirlikleri arasinda denge olusturmaktir (Aytag, 1997: 165).

Kurumlarin ¢alisana sagdlayabildigi imkanlarin netlesmesi ve bunun
yaninda calisanlarin  kendi beklentileri ile  kurumun imkanlarini
karsilastirabilmeleri ve hedeflerinin  ulasilabilirik dizeyini anlamalari

bakimindan kariyer planlama oldukga dnemli bir yere sahiptir.

1.5.9.2. Kariyer Planlamanin Onemi
Calisanlar is yasamlarinda nerede olduklarini ve gelecekte nerede

olacaklarini bilebildikleri oranda, gitmek istedikleri yeri daha emin
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belirleyebilmekte ve ulagmak icin neler yapmalari gerektigini daha iyi
anlayabileceklerdir. Caliganlara bu olanagi kariyer planlamasi saglamaktadir
(Yildirim, 2000: 433).

Kariyer planlama, 6ncelikle kurumun c¢aliganlarina sunabilecegi kariyer
firsatlarinin tespit edilmesi hem de c¢alisanin kariyer hayati boyunca
yetkinligini olusturan bilgi, beceri, ilgi, deger, gu¢li ve gugsiz oldugu yonlerini
degerlendiriimesini saglamaktadir. Kariyer planlari genellikle orta ve uzun
donemli olusturularak, donemsel olarak guncellestirme yapilmasi saglanir.
Gulncellestirme ile degisime ayak uydurma saglanmig olur. Boylelikle
calisanlar kariyer basamaklarinda kendilerinin neyi bekledigini ve bu
basamaklarda karsilarina c¢ikmasi olasi sorunlara nasil ¢dzumler
uretebilmeleri gerektigi hakkinda 6ngériiye sahip olurlar. Ongériiye sahip
olan g¢alisanlar, kurum iginde daha guvenli hareket edecek ve bu glven de
yuksek motivasyon olarak hem kendilerine hem de kuruma olumlu
yansiyacaktir (Barutgugil, 2004: 320).

Yetenekli bireylerin kurumda tutulabilmesi ve etkinligini arttirabilmek
acisindan son derece 6nemli bir olgudur (Aytag, 1998: 18). Kurumlarda
kariyer planlama sistemi maliyetli ve zaman alici bir slre¢ olmasina ragmen,
dogru bir sekilde yapildiginda galisan agisindan, motivasyon arttirici, hedef
odakl verimli ¢alisma ve dolayisiyla hedeflerini gergeklestirme istekliligini
arttirici olumlu bir etkisi vardir.

Degisen dig cevresel kosullara uyum saglama c¢abalarinin, is
piyasalari agisindan ortaya c¢ikardigi degisimler; igletmelerin ayakta kalmasi
ve basarili olmasinda, beseri sermayeyi gelistirmede ve daha esnek bir
organizasyon yapisini saglamada kariyer planlamasinin énemini arttirmistir.
Ozellikle isletmelerin ihtiyagc duyduklari nitelikli calisan bulmalarindaki zorluk,
simdiki ve gelecekteki pozisyonlari doldurma ihtiyaci kariyer planlama
faaliyetleri Uzerinde daha fazla durulmasini gerektirmistir.

Bu ¢ercevede isletmeler, kariyer planlamasi uygulamalariyla dnemli bir
ustunluk saglamis olurlar. Ayrica kariyer planlamasi, bireysel kariyer

planlarinin uygulanmasina destek saglayarak, c¢alisanlara bu konuda
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yardimci olmakta; bodylelikle isletme ve bireyler, amaglarini gergeklestirme
olanagina kavusmaktadirlar (Bingol, 2003: 249).

Kurumlar ve calisanlar icin buylk ©6neme sahip olan Kkariyer
planlamanin saglikli olabilmesi i¢in planlama amagclarinin dogru bilinmesi

gerekmektedir.

1.5.9.3. Kariyer Planlamanin Amaglari

Kariyer planlamasinin amaclarini bireysel ve orgutsel olarak bir buttn
olarak degerlendirebiliriz. Orgitsel hedefler ile bireysel kariyer hedefleri
birbirine siki sikiya baghdir. Bu baghlik planlama asamasinda, oOrgutsel
amaclarin temelinin bireysel amaglardan olugsmasini saglar.

Bu amaglari su sekilde siralayabiliriz (Aytag, 1997: 168)

- Calisanlarin tam kapasite ile galismalarini saglayarak kurumun
hedeflerine ulagmasini saglamak. Bu, insan kaynaklarinin etkin bir
sekilde kullaniimasi demektir. Boylelikle ¢calisanlar agisindan bireysel
tatmin  hedeflenirken, isletme icin ise verimlilik ve kar
hedeflenmektedir (Mucuk, 2005: 337).

- Caligsanlarin gelistiriimesini saglayarak is tatmini ve huzur ortami
yaratmak. Dogru bir gsekilde tespit edilmis c¢alisan hedefleri
dogrultusunda, yukselme beklentisi icinde olan g¢alisanin yetenek,
bilgi birikim ve becerilerinin gelistiriimesi hedeflenmektedir.

- Personel devrini ve maliyetlerini azaltmak.

- Is ahlaki, orgiitsel sadakat ve aidiyet duygusunu yaratmak ve
korumak.

- Isletme ile calisan arasinda siirekli iletisim saglayarak, calisanlarin
bireysel egitim ihtiyaclarinin belirlenmesini saglamak.

- Kurum igindeki 6zel gruplar igin 6zel gelisim programlari gelistirmek.
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1.5.9.4. Kariyer Planlamanin Olumlu Etkileri

Kurum icinde ortaya c¢ikan Kkariyer firsatlari ve bu alanlarda
degerlendirilecek c¢alisanin dogru tespit edilmesi igin kariyer planlama
islevinin uygulanmasi sarttir. Boylelikle karisikliklar, zaman ve maliyet kaybi,
guvensizlik ve is tatminsizliginin dnane gegilmis olur.

Kariyer planlamasi isletme igin ve calisanlar i¢in ¢ok buyuk yararlar
saglamaktadir. Kariyer planlamasi isglicunin daha kaliteli hale gelmesini
saglar. Devamsizlik ve isten kaytarmalar Gzerinde azaltici etkiye sahiptir.
isinde uzmanlasan calisanlarin gelistiriimesiyle kurumlar, gelecekte daha
yetenekli yoneticilere ve orgltsel amaclarina ulasabilirler (Simsek ve Celik,
2004: 57).

Kariyer planlamasinin bireye ve kuruma sagladigi faydalar asagidaki
gibi siralanabilir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2002: 188; Aytag, 1997: 171;
Werther ve Davis, 1996: 383).

- Calisan potansiyelini ortaya ¢ikarir ve gelistirir,

- Bireylere daha iyi is imkani, daha iyi tcret ve statu sadlar,

- Calisanin motivasyon, guven ve is tatmini arttirir,

- s guict verimliligini arttirir,

- Calisanlara yol gosterici niteligindedir,

- Caligsma iligkilerinin daha esnek, yakin ve yapici olmasini saglar,

- Birey-kurum bUtlnlesmesini saglar,

- Kisisel geligimi arttirir ve buna bagl olarak kurum geligimi saglanir,

- Isglicliniin beceri ve kapasitelerinden iyi bigimde yararlanma

yollarini arastirir,

- Verimlilik artig1 ile amaglara daha hizl bir bigimde ulasma saglar,

- Bireysel amagclarin anlagiimasi ve desteklenmesi yoluyla orgutsel

amagclara ulagsma kolaylasir ve hizlanir,

- Isgliciiniin kuruma olan bagliligini ve sadakatini arttirir,

- Calisanlari psiko-sosyal olarak doyuma ulastirir,

- Isglicli kaybinin éniine gecer,

- Isletmenin gelecekteki faaliyetlerini siirdiirecek nitelikli isgiicliniin

onceden hazirlanmasini saglar,
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- Kurum ve galisanlar arasinda gozlenen uyumsuzluklarin minimum
seviyede tutulmasi yonunde bilgi saglar,

- Uluslararasi alanda faaliyet goren igletmeler agisindan istihdami
kolaylastirir,

- Personel yedekleme stratejisinin dogru olusmasini sagdlar,

- Ucret yonetimine yén vererek, calisanlar arasinda dogru tcret
dagihmi ve esit ise esit Ucret dagilimini saglar,

- Kaliteli ig gucu yetistiriimesini saglar,

- Yapilmig olan planlama gergevesinde, kurum i¢inde yatay ve dikey
gecigler saglayarak, kurum icinde hareketlilik ve canlilik saglar,

- Ayrintili olarak yapilmig olan is tanimlari ve gorev detaylari ile
karisikligi onler,

- Dogru ise dogru galisan segcmeyi kolaylastirir,

- Terfi edecek personelin dogru belirlenmesinde kilit nokta olarak rol
oynar. is analizi ile atanacak kadro gérevleri ve bu géreviere
atanabilmek icin gereken niteliklerin neler oldugu acgik, kesin ve
baglayici bicimde &6nceden belirtildigi igin giris sirasinda 6znel
yargilara yer verilmez. Bu da atama ve terfilerde kayiriciliga olanak
vermeyen ya da en az duzeye indiren bir nesnellik saglar (Uyargil,
1994: 7),

- Calisanlarin mesleki gelisimleri saglandigindan is gucu gesitliligini

sagdlar.

1.5.9.5. Kariyer Planlamanin Olumsuz Etkileri

Kariyer planlamasinin, hem isletmeye hem de bireye pozitif etkisi
olmasina ragmen, negatif etkisi de olabilmektedir. Ozellikle bazi yéneticiler
kariyer planlamanin, isletmenin iggucunu arttiracagini ve danigsman kullanimi
ile hizmet ici egitim harcamalarinin artmasinin da butgeyi olumsuz
etkileyeceg@ini dusunmekte ve bu nedenle kariyer planlama calismalarini

uygulamaktan korkmaktadirlar (Bayraktaroglu, 2003: 123).
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Kariyer planlamasi, caligsanlarin beklentilerinin artmasina, stres ve
gerginlige yol acgabilir. Her ne kadar workshoplar, isyeri el kitaplari ve
danigmanlar kariyer planlamasi ile ilgili konularda bireyi hazirlasa da, bireyin
kariyer ve 0zel yasamlariyla ilgili farkli beklentileri, kisisel baskilar ve zaaflar

onun motivasyonunu ve performansini azaltacaktir (Walker, 1980: 347).

KARIYER PLANLAMA PROGRAMLARI

X ]

Gahsganlann gergekgi Galganlann artan
beklentileri beklentileri

]

-Supervisior'in rollerinin
aydinlatilmasi

-Sistemin daha etkin
kullanimi

-Kigisel kariyer planlama
yetenedinin artinlmasi

-Denetgiler Gzerindeki
yik
-Sistem Uzerindeki baski

-Kigisel sarunlar

3

2

Kuvvetlendirilmig kariyer
vaatleri ve hareket
planlannin geligtirilmesi

Dug kinkhir ve vaatlerde
azalma

3

-Artinlmig performans
-Ig doyumu
-Yetenedin kullanimi

3

-Orgitsel kangiklik
-Performans azalmasi
-Yikilma ve dug kinkhi

Sekil 1.3. Kariyer Planlamanin Etkileri (Aytag, 1997: 73)
Sekil 1.3’ te de gorllecegi Uzere calisanlarin gercekci beklentileri ve
zamanla artan beklentileri dogru tespit edilmedigi takdirde, bireysel olarak is
tatminsizligi ve motivasyon kaybi olugacaktir. Bunun sonucunda kurum

verimlilik azalmasi ve iggucu kaybi ile kargi kargiya gelecektir.
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1.5.9.6. Kariyer Planlamasi Asamalari

Kariyer planlamasini bireysel ve orgutsel olmak Uzere ikiye ayirmak
mumkundur. Bunun yani sira bireysel ve orgutsel kariyer planlamasi ayri ve
farkli degildir. Her ikisi de birbirine siki sikiya bagli ve ihtiyaglar ile sinirli

kaynaklarin orantili bir uyum dahilinde uygulanmasini gerektiren bir suregtir.

1.5.9.6.1. Bireysel Kariyer Planlama

Bireysel kariyer planlamasi, bireylerin kendi yetenek ve ilgi alanlarini
ve yapabilirliklerini degerlendirerek, mevcut kariyer firsatlarini incelemesi
sonucunda, bireysel kariyer hedeflerini olusturmasi surecidir. Bu surecte
calisanlar, kendilerini amaglarina ulastiracak araglari belirleyerek bu anlamda
ongordukleri yolu belirlerler. Surekli bir sure¢ olmasinin nedeni, g¢evrede,
kurumda ve calisanlarda meydana gelen dedisikliklerle, bireylerin kariyer
beklentilerini zaman zaman gozden gegirme zorunluluklaridir (Bingdl, 2006:
286).

Bireysel kariyer planlamasi; bireyin kendini tanimasi, yonelimlerini
bilmesi, kurum i¢i kariyer firsatlarini arastirmasi, hedeflerini belirlemesi ve
bilingli kariyer segimleri yapabilmesi igin gerekli olan adimlardan olusur.
Kendini iyi tantyan ve sinirlarini bilen birey, kariyer amaclarini gerektigi
sekilde yerine getirebilmek igin ilk olarak kendisini gelistirmeli, kuvvetli oldugu
yonleri, ilgi alanlarini ve beklentilerini iyi tanimlayarak, kariyer planlamasi igin
ilk adimi atmahdir (Mucuk, 2005: 337).

Bireysel kariyer planlamasi alti asamadan olugsmaktadir. Bu asamalar
su sekilde siralanmaktadir (Bing6l, 2006: 299-300).

“Asama 1. Kendini Tanima ve Degerleme: Bu asama bireyin, kisisel
bir envanter yapmasini igerir. Burada kisi kendi deder, hedef, beceri, guglu ve
zayIf yonlerini ortaya koyar.

Asama 2. Alternatif Meslekler ve Kurumlar Tanima: Birey, ilk
isinden ve ilk sirketinden neyi istedigini dikkatlice analiz eder. Diger bir
ifadeyle firsatlari tanima asamasidir. Gazete, mesleki dergiler, internet,
danismanlik firmalari, arkadas ve aile ortami gibi ¢esitli kaynaklardan bilgi

toplar. Farkli sektor ve isletmelerdeki ¢alisan kigilerle iletisim kurar.
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Klresellesen bir dinyada yasadigimiz ortamda, sadece ulusal boyutta dedil,
uluslararasi boyutta da arastirma yapmalidir.

Asama 3. Kisisel Ozelliklerle Alternatifleri Karsilastirma ve
Orgiitsel Yasam igin Hazirlanma: Bu asamada birey, tercihleri
dogrultusunda yaptigi arastirmalardan elde ettigi bilgileri degerlendirir ve
kendi bilgi, beceri ve yetenek gibi kisisel Ozellikleri ile kargilastirir. Bu
asamada onemli olan, kurum icinde karsilasilabilinecek olumsuz kosullari da
dusuUnerek karar vermektir.

Asama 4. is Onerileri Alma: Bu asamada birey, tercih ettidi isler ve
kurumlara is bagvurularinda bulunur ve kurumlardan is dnerileri bekler.

Asama 5. Bir Oneriyi Se¢me: Birey, aldi§i is 6nerileri gergevesinde
bir secimde bulunur.

Asama 6. islerin lyi Gitmesi: Birey tarafindan segcilen is ve kurumun
bireyin beklentilerini kargilamasi anlamina gelmektedir. Kisi bu asamada

kurumla koordineli olarak kendine bir kariyer yolu gizer.”

Sekil 1.4’ te, bireysel kariyer planlama asamalar altt adimda

gOsterilmistir.
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Asama2
Is, drgit ve
.AK§eanlE:~|;l .. Sektlj.r_
tanima ve tarlerinin
degerlendirme tanimi ~ -
-Dederler sama
-Amgal;lar * Is 6nerileri alma
-Beceriler Asama3
-Zayif ydnler Orgitsel
» yasam igin ‘
hazirlanma
Asama$s
Biris onerisini
segcme
Asamaé
-Islerin yolunda
gitmesi
-Dogru patron
-Terfi ettiriime

Sekil 1.4. Bireysel Kariyer Planlama Asamalari (Bingdl, 2006: 298)

1.5.9.6.2. Orgiitsel Kariyer Planlama

Orglitsel kariyer planlamasi ise, kurumun calisanlara Kkariyer
hedeflerini gercekgi belirlemelerinde ve gergeklestirmelerinde de yardimci
olmak amaciyla yol gostermesidir. Calisanlara sunabilecegi kariyer firsatlarini
ve neler yapmalari gerektigi hususunda bilgi kaynagi olusturmasidir. Ayni
zamanda belirlemis oldugu planlar cergevesinde, calisanlara gelisim firsati
yaratarak bu amacla egitim programlari tasarlamasidir. Surekli gelisen is
cevresi ve rekabet ortami iginde c¢alisanlarin beklentileri ile kurum
hedeflerinin uyumlastiriimasi gerekir. Kurumlar hem simdiki ve gelecekteki
nitelikli iggucu ihtiyacini karsilamak, hem de calisanlarin kariyer geligtirme
arzu ve beklentilerine yardimci olmak amaciyla etkili bir planlama
yapmaktadir (Bingdl, 2006: 300).
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Calisanlarin  igletmeye iliskin  belirsizliklerini  azaltan, onlarin
geleceklerini objektif bir bakis agisiyla gdormelerine imkan saglayan, ilerisi igin
gercgekgi planlar yapmalarina destek veren ve yaptiklari isten yiksek tatmin
duyabilmeleri icin kullanilan kurum-galisan buatlnlesmesini temel alan bir
yontemdir (Kaynak, 1996: 163).

Kariyer planlamasinda baslica sorumluluk bireylerde olmasina karsin,
isletme yUksek performansa sahip calisanlarinin kurumda kalmalarini
istiyorsa, orgutsel kariyer planlamasinin bireysel kariyer planlamasiyla ayni
dogrultuda olmasi gerekir. Kuskusuz isletme, sadece Ustun nitelikli galisanlar
icin degil diger calisan gruplar igin de kariyer planlamasi yapar. Kariyer
planlamasiyla amaglanan, gelecekte kurumda basarili olabilecek motive
olmus ve nitelikli isgict havuzunu olusturabilmektir. Bununla birlikte,
isletmeler, kariyer gelistirme firsati tanidiklari ¢alisanlarinin gelecekte
kurumdan ayrilabilecekleri endigesiyle, kariyer planlama yapmaktan
kaginabilmektedirler. Ancak bdyle bir dusunce, glinimiz isletmecilik
anlayisina uygun degildir (Bingdl, 2006: 301). Rekabet yogun bir ortamda en
onemli sermayesi insan kaynagi olan igletmeler, sahip oldugu imkanlar
dahilinde ¢aliganlarinin kuruma baghligini arttirmak zorundadir.

isletmeler, orgitsel kariyer planlama siirecini gerceklestirirken
asagidaki faaliyetleri gerceklestirmelidir (Anafarta, 2001: 5):

- Gelecekteki ¢alisan ihtiyaglarini belirleme,

Kariyer basamaklarinin agik ve net bir sekilde belirlenmesi,

Bireysel olanaklari belirleme,

Bireysel ihtiyaclar ve istekler ile isletme ihtiyac ve firsatlarini
uyumlastirma,

isletme kariyer sisteminin incelenerek, denetlenmesi ve esgidiim

saglanmasi.
Orglitsel kariyer planlamasi,bir bireyin kurumda ise baslamasi ve
oryantasyonu ile baslar. Birey ise bagladiktan sonra yonetim onun is
performansini izler ve is standartlariyla karsilastirir. Daha sonra, yonetim

calisanin kariyer ihtiyaglarini tespit eder ve bu tespit sonucunda gerekli
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gorulen gelistirme programlari uygulanir. Kurum i¢i sartlar gerceklestiginde
calisan yatay yada dikey terfi edilir (Bingdl, 2006: 302).
Sekil 1.5’ te orgltsel ve bireysel kariyer planlama karsilastiriimis olup,

sekilden de anlagilacagi Uzere orgutsel ve bireysel kariyer planlamayi

birbirinden ayri disinmek imkansizdir.

v

v

BIREYSEL KARIYER PLANLAMASI

ORGUTSEL KARIYER PLANLAMASI

Kigisel yetenek ve ilginin
belirlenmesi-kendini tanima

Gelecekteki 6rgutsel personel
ihtiyaclarini belirleme

is ve guinliik yasam hedeflerinin
planlanmasi

Kariyer basamaklarinin planlanmasi

isletme igindeki ve disindaki
kariyer yollarini ve secenekleri
degerlendirme

Orgtsel gelisim firsatlari ile bireysel
yetenek ve arzularin karsilastiriimasi

ilgi ve amaclarda degismeye
dikkat etme

Bireysel potansiyel ve egitim ihtiyacinin
degerlendirilmesi

isletme ici ve disi ile ilgili kariyer
basamaklari

Kariyer sisteminin koordinasyonu,
incelenmesi, denetlenmesi ve gézetimi

Sekil 1.5. Bireysel ve orgltsel kariyer planlamanin karsilastiriimasi (Akat ve

Budak 2002: 452)

1.5.9.7. Kariyer Planlama Siireci

Kariyer planlama sireci sekiz asamadan olusmaktadir. Bunlari sekil

1.6’ da goruldigu Uzere su sekilde siralayabiliriz (Simsek ve Celik, 2004:

108-114).
- Kurumsal degerlendirme,
- Pozisyonu tanimlama,

- Personeli belirleme,

- Kariyer danismanhgi ve kariyer hedeflerini belirleme,

- Pozisyonla bireyin ozelliklerinin kargilastiriimasi,

- Performans degerlendirme,

- Kariyere yonelik egitimler,
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- Kariyer stratejilerinin geligtiriimesi.

1. Kurumsal
8. Kariyer dederlendirme ~
stratejilerinin 2. Pozisyon
gE!IIgtIr[ImESI : tanmmlama
_ N
: KARIYER
?_Yrézrglriire <: BLANLAMA :> 3. personeli
editimler SUREC] belirleme
74 ™ .
¢ ~
4. Kariyer hedeflerini
B.dP%rfolrmans belirlerne ve kariyer
egerieme 5. Pozisyonla bireyin danigmanhgi )
azelliklerinin

karsilastinimasi

Sekil 1.6. Kariyer Planlama Sureci (Simsek ve Celik, 2004: 109)

Asagida kariyer planlama suregleri acgiklanmistir (Simsek ve Celik,
2004: 108-114).
1.5.9.7.1. Kurumsal Degerlendirme

Bu asama, kurumun mevcutta varolan insan kaynaginin niteliklerini
gbzden gecirme asamasidir. Calisanlarin sahip oldugu yetenek, bilgi, beceri,
arzu ve ilgileri, zaaf ve dayanirliklari ile ihtiyag ve beklentileri tespit edilir.
Fakat insan kaynagini olusturan calisanlar tek baglarina yeteneklerinin tam
olarak farkinda olmayabilirler. Bu amagla kurumca calisanlarinin yetenek,
beceri, arzu ve ilgilerinin tam bir analizi yapilir. Bu calisma sonucunda
kisilerin mesleki gelisme ihtiyaclari belirlenmis ve kisilere yeni firsatlar icin
geleceklerini olusturma imkani saglanmis olur (Aytag, 1998: 21; Simsek ve
Celik, 2004: 108).
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1.5.9.7.2. Pozisyonu Tanimlama

Bu asamada kurum iginde hangi gorevlerin goraldigu ve bu gorevlerin
is analizleri ile detayli tanimlari vyapilir. Bireylerin kariyer vasif ve
sorumluluklarini aragtirarak buna gore igin gerektirdigi egitimin nasil ve ne
sekilde olacagini, isin olumlu ve olumsuz yanlarini tespit etmeye calisir
(Aytag, 1997: 174).

Kariyer planlama sureci iginde is tanimlari geregi kazandiriimasi
gereken niteliklere yonelik tedbirleri zamaninda alabilmek ve bu konularda
verilecek egitimlerin daha planli olarak yapiimasina ¢alisilarak, ¢alisanin kisa
ve uzun donemde Ustlenmesi muhtemel gorevlerinin, 6grenim, bilgi, yetenek
ve kigisel dzellikler olarak gerektirdigi teknik yapiya ve sosyal yapiya iligkin

fonksiyonel nitelikler tespit edilir (Kaynak, 1996: 166).

1.5.9.7.3. Personeli Belirleme

Bir igletme basarili olmak istiyorsa yetenekli insanlari galistirmak ve
blnyesinde bu insanlari tutmak zorundadir. Bu amagla kurumlarda kariyer
planlamasi yapilacak olan cgalisanin Oncelikle, bilgi, beceri, yetenek ve
kariyeri ile ilgili beklentilerini iceren ¢alisan envanterleri ¢ikarilmasi gerekir.
Bunlarin yaninda is analizleri de cikartilarak, isi normal duzeyde yerine

getirebilecek personelin profili ¢ikartilir (Palmer ve Winters, 1993: 44).

1.5.9.7.4. Kariyer Danigmanhigi ve Kariyer Hedeflerini Belirleme

insan kaynaklari béliminiin en énemli islevlerinden biri, kariyer
olanaklari konusunda kisilere danismanlik yapmaktir. Calisan kendi
konumundaki terfi olanaklarini, is gereklerini, rotasyon sartlarini vb. bilmelidir.
Bunu kurum icerisinde yapacak ve calisana kariyerinin gelecegi hakkinda
bilgi ve rehberlik sunacak Kkisilerin kurum tarafindan gdéreviendiriimesi
gerekmektedir. Kariyer danismanhginda diger bir 6nemli konu ise,
calisanlarin ulasmayi istedikleri hedeflerinin gercekci hedefler olmasi
konusunda yardimci olmaktir. Bireyin ulasmak istedigi hedefin kendi yetenek,
bilgi, beceri, yapabilirlik ve arzularina uygun olmasi dnem tagimaktadir.

Hedeflere ulasmada kurumlar bireylerin kendi bireysel amaclarina ulagsmalari
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icin yardimci olurken, bu durum basarili bireyleri isletmeye kazandirmis olur
(Aytag, 1997: 198).

1.5.9.7.5. Pozisyonla Bireyin Ozelliklerinin Karsgilagtiriimasi

Kariyer planlamasinda c¢alisanin mevcut niteliklerinin saptanmasinin
yani sira, potansiyel niteliklerini saptamaya ve gelistirmeye yonelik bir
¢alismaya da ihtiya¢ vardir. Bu galismalarda psiko-teknik yontemlerden de
yararlanilabilir. Bireyin kariyeri ile ilgili mevcut ve gelecekteki olasi gorevler
icin gerekli nitelikler saptanmis ve bireyin mevcut ve potansiyel nitelikleri de
belirlenmis ise, yapilacak bir karsilastirma ile saptanan farkliliklarin
giderilmesi amaciyla, uyumu saglayacak onlemlerin belirlenmesi ve

uygulanmasi asamasidir (Kaynak, 1996: 167).

1.5.9.7.6. Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, insan kaynaginin etkin bir sekilde
yonetilmesinin temel taslarindan biridir. Kurumun basarisinin devami,
Uyelerinin basarisina baghdir. Basari, dnceden belirlenmis bir dlgiye gore
calisma derecesidir. Bu anlamda kurumlarda performans degerlendirmesi;
calisanin yaptigi iste ne kadar basarili oldugunu saptamak, calisanin kendi
deger ve basarisini tartmasini saglamak, caliganin ozelliklerinin tespit
edilmesi ve uygun islerde gorevlendiriimesi, c¢alisanin hangi alan ve
konularda hangi seviyede egitime ihtiyaci oldugunun tespit edilmesi,
calisanlarin 6dll ve Ucretini belirleme, ¢alisanlarin terfi durumlarini veya isten
cikarilma ihtimallerini saptamada ol¢ut alma, caligsanlarin kuruma olan

glUvenlerini saglama amaclarina sahip bir suregtir (Yilmazer, 2010: 97).

1.5.9.7.7. Kariyere Yonelik Egitimler

Bireylerin ilerleme ve gelisme ihtiyaci ile birlikte, bilgili ve yetismis
calisanlarla yola devam etmek isteyen kurumlarin, belirlenen Kkariyer
olanaklari ve calisan performansi degerlendirme olgimleri dogrultusunda

cesitli egitimlerin gercgeklestiriimesi yararli olmaktadir. Kurumlarda kariyere
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yonelik egitimler arasinda; uyum egitimi, hizmet Oncesi egitim, ise baslatma
egitimi sayilabilir.

Bu egitimlerin her biri kurumda ¢alisan gruplarin niteliklerine gore farkl
bicimlerde verilebilir. Onemli olan egitim ihtiyacinin gergekte ne oldugunun
tespit edilmesidir. Egitim c¢alisanin kariyer hedefleri dogrultusunda
gelismesini saglayan en 6nemli sureglerden biridir. Calisani guglendirerek,

etkinlik ve verimliliginin artmasini saglamaktadir (Yilmazer, 2010: 117).

1.5.9.7.8. Kariyer Stratejilerinin Geligtirilmesi

Kariyer stratejileri, bireyin kariyer hedeflerine ulasmasinda yardimci
olacak eylemlerin olusturulmasidir. Bunun igin dncelikle yapilacak analizde
firsat, tehlike, zayiflik ve UstunlUkler tespit edilerek objektif bir degerlendirme
ve c¢evre analizi yapilirsa basari orani daha ¢ok artacaktir. Kariyer
stratejilerinin gelistirimesi asamasinda performans degerlemesi sonuglarinin
onemi oldukga buyuktir. Bu degerleme sonucu elde edilen veriler stratejiler
icin gerekli olan gugli ve zayif noktalarin belilenmesinde kullanilarak
stratejilerin baslangi¢ noktasini olusturur. Bu noktada yapilacak ¢evre analizi,
hedeflere ulasmay! kolaylastiran firsatlari ve guglestiren tehlikeleri

belirlemede dnemli bir arag niteligindedir (Simsek ve Celik, 2004: 114).

1.5.10. Kariyer Geligtirme

Degisim ve rekabet ortaminda kurumlarin galisanlarini; guglendirme
ve yetistirme faaliyetleri ile gelistirmesi blyluk 6neme sahip bulunmaktadir.
Cagdas yonetimde, karar verme mekanizmasi sadece yoOneticilere ait
olmaktan ziyade tim seviyedeki calisanlarin belli oranda homojen katilimlari
ile uygulanmaya baglamistir. Basarisinin surekliligini arzulayan kurumlar bu
baglamda degisime ayak uydurmak ve calisanlarinin geligsimlerine destek

olmak durumundadir.
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1.5.10.1. Kariyer Geligtirme Kavrami ve Tanimi

Kariyer gelistirme, c¢alisanlarin kariyerleri boyunca yetkinliklerini
arttirabilmeleri igin uygulanan egitim programlarini kapsayan ve tim is hayati
boyunca devam eden bir suregtir (Aytag, 2000: 49).

Kurumlarin etkili bir kariyer gelistirme programi tasarlarken U¢ unsuru
g6z 6nunde bulundurmasi gerekmektedir. Bunlar, galisanin bireysel kariyer
gereksinimlerini degerlendirmeye yardimci olmasi, kurum igindeki kariyer
olanaklarinin geligtirilerek ve calisanlara bilgi verilmesi, ¢alisan nitelik ve
gereksinimlerinin  kariyer  olanaklariyla  uyumlagtirimasidir. ~ Kurum
faaliyetlerinde ne derece basarili olursa c¢alisan basarisi da o derece
artmaktadir (Olger, 1997: 90).

Kariyer geligtirme ile galisanlarin tatmin, motivasyon ve verimlilikleri
artis gostereceginden orgutsel anlamda basari saglanmis olmaktadir(Bingadl,
2006: 290).

Kariyer gelistirme sayesinde caligsanlar, kurumun sundugu egitim
olanaklarindan yararlanarak gelisim ve performans duzeylerini yukseltirler.
Kurumun belirledigi plan dogrultusunda hareket ederek niteliklerini arttirirlar
(Sabuncuoglu, 2000: 147).

Bir bagka tanima goére kariyer geligtirme; calisanlara yeteneklerini
degerlendirerek gelistirme ve genisletme gucu veren destekleyici bir surectir.
(Werther ve Davis, 1996: 377).

Etkinlik ve verimliligi yuksek calisanlarla yola devam etmek isteyen

kurumlar galisanlarin egitim ve gelisimine buyuk 6nem vermelidir.

1.5.10.2. Kariyer Gelistirmenin Onemi

Kariyer kararlarinin verilme ve tercihlerin yapilma yollarini éngoren
kariyer gelistirme, hem ¢alisan hem de kurum agisindan 6nem tasimaktadir.
Kariyer planlamasi bir bireyin kendi becerilerini, ilgilerini, degerlerini ve
firsatlarinin neler oldugunun farkina varma c¢abalarini yansitir. Kariyer
gelistirme ise, bu kariyer ile iligskili amaglar ve bu amaglari gergeklestirme

konusunda plan ve stratejiler gelistirmeyi icerir (Bingdl, 2006: 290).
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Hem birey hem de isletme acisindan oldukga 6nemli olan kariyer
geligtirme, caligsanin yetkinlik ve kendine saygi gibi ihtiyaglarinin tatminine
katki saglamaktadir. Kurumlarin ¢aligsanlara kariyer gelisimi icin destekte
bulunmasi, nitelikli isguct kaybini onlemesini, yetenekli yoneticilerin
organizasyona ¢ekilmesini ve ¢alisanlarin kuruma olan baglilhginin artmasini
saglar. Calisanlarin hem kendilerine hem de kuruma olan guven ve
saygilarinin artmasi kurum verimliligini de arttirici ydonde olumlu etki yapar.

Uzun zamanli kariyer gelistirme, insan kaynaklari yonetiminde orgutsel
etkinligi arttirmaktadir. insan kaynaklari yonetimi, g¢alisanlarin kariyer
gelisimlerine yardimci olarak potansiyel guclerinin ortaya ¢ikmasini saglar
(Aytag, 1997: 131).

1.5.10.3. Kariyer Geligtirmenin Amaglari
Kariyer gelistirme calismalarinin amaclari su sekilde siralanabilir
(Kozak, 2001: 19).
- Calisanin isguct verimliligini arttirarak kurumun verim kaybini
azaltmak,
- Belirlenmis ve onaylanmig hedeflerin benimsenmesini saglayarak
amaclara ulagsmayi kolaylasgtirmak,
- Kurumun ihtiyaci olan bilgili yénetici kapasitesini arttirmak,
- Kurumun ihtiyaci olan bilgili yoneticileri ve yonetici potansiyelini
yaratmak,
- Yetenek ve bilgi birikimi yiksek olan vasifli galisanlarin kurum iginde
kalmasini saglamak,
- Calisanlarin gerginligini azaltarak psikolojik tatmin saglamak,
- Calisanlarin gelisimlerini planlamasina destek olarak motive
olmalarini saglamak,
- Orgutsel yetenegi gelistirmek,
- Kultarel gesitliligi arttirmak,
- Motivasyon ve sadakati arttirmak,

- lyi bir kurum iklimi yaratmak,

Calisanlarin beklentilerine cevap veren bir kurum yapisi olusturmak,
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- Kurum iginde galiganlarin yaraticilik duzeylerini arttirmak,

- Calisanlarin kurum basamaklarini guvenle tirmanmasini saglamak.

1.5.10.4. Kariyer Geligtirme Sureci

isi yapan birey ve isi tanimlayan isletmenin her ikisi de ele
alinmaktadir. Diger bir deyisle, kariyer gelistirmeden bahsedebilmek c¢alisan
ve kurum arasinda etkilesim olmasi gerekir. Bu baglamda kariyer gelistirme,
kariyer planlama ile kariyer yonetiminin birlesimidir. Kariyer planlama bireysel
bir sureg, kariyer yonetimi ise orgutsel bir surectir. Sekil 1.7’ de, kariyer

gelistirme sureci bireysel ve orgutsel baglamda gdsterilmistir.

KARIYER GELISTIRME

g ' Y

BIREYSEL ORGUTSEL
Kariyer Planlama Kariyer Yanetimi
Alt Surecler Alt Surecler
- Meslek secimi - Tedarik ve segim
- Orgit secimi - Insan kaynad tahsisi
- ls atamalar secimi - Performansve
- Kendini geligtirme dederlendirme
- Editim ve geligtirme

Sekil 1.7. Gutteridge’ nin Kariyer Gelistirme Modeli (Erdogmus, 2003: 14)

Bingdl, kariyer gelistirme surecini bes asamada ele almaktadir. Bu
asamalari asagidaki gibi su sekilde siralayip aciklayabiliriz (Bingol, 2006:
290-292).

1.5.10.4.1. is igin Hazirlik
‘Bu asama bireyin dogumundan yaklagik olarak 25 yasina kadar

gegen sureyi kapsar. S6z konusu asama, bir mesleki hayali gergeklestirmeyi
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ongormektedir. Konunun 6zu, bireyin guglu ve zayif yonleri, de@erleri ve arzu
edilen yasam tarzi ile bir dizi meslegin gerekleri ve sundugu yararlar arasinda
bir uyumlastirma surecinin gergeklestiriimesidir. Bu stre¢ sonunda birey ilk
mesleki segimde bulunur ve bu tercih dogrultusunda egitim ve Ogretim

programlarina katilir (Bingadl, 2006: 290).”

1.5.10.4.2. Kuruma Girig

“‘Bu asama, genellikle 18 ile 25 yas arasinda gergeklesir. Bu asamada
birey, hem kendi mesleki beklentileriyle ilgili bir is bulur, hem de o isi
yapmaya basglar. Bu noktada onemli olan kurumun bireye sagladig: bilginin
yeterli olmasidir. Bu asamada bireyin beklentileri ile kurum firsat ve imkanlari
uyumlagsmaz ise bireyde hayal kirikligi olusma ihtimali yUksektir (Bingdl,
2006: 291).”

1.5.10.4.3. ilk Kariyer

“‘Bu asama 25 ile 40 yas arasini kapsar. Burada iki asamadan s6z
edilmektedir. Birincisi, bireyin kendini kabul ettirme asamasidir. Bu asama,
kuruma uygun duruma gelme ve is gevresinde bir seylerin nasil yapildigini
anlama sirecidir. ikincisi, basari elde etme asamasidir. isgdren, bu asamada
secmis oldugu yolda basari icin micadele eder ve yukselmenin yollarini arar.
Birey, miukemmel olmaya calisir ve daha buyuk sorumluluk ve otorite elde
etmek icin ugrasir. Bu asamada birey, kariyer gelistirme firsatlarina giden
yolu ortaya koymaktadir. Eger bir kurum, kariyer gelistirme konusunda
yapisal bir yaklagsima sahipse, iste gelisme ve yukselmeye yardimci olunur
(Bingol, 2006: 291).”

1.5.10.4.4. Orta Kariyer

“40 ile 55 yas arasini kapsayan bu asama, daha ileri derecede
blylime ve ilerleme veya duragan bir durumu muhafazasini igerir. Her iki
durumda da, kariyerin ve yasam yonunun yeniden degerlendiriimesi s6z
konusu olur. Bu donemde genellikle kisi, ulastigi noktayr korumak ister.

Genellikle mesleginde sayginligini saglamig ve manevi anlamda doyuma
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ulasmigtir. Bazi kigiler de, daha fazla ilerleyemeyeceklerini dusunerek
verimliliklerini dusurebilirler. Bazi bireyler de, hala bir seyler yapma
duygusuna sahip oldugundan, daha fazla sorumluluk alarak yonetim
kademelerinde gorev almayi tercih edebilirler.

Orta kariyer doneminde, diger bir gelisme de kariyerdeki dusus olabilir.
Bdyle durumlarda; yana dogru kariyer yollari, is genisletme, bu dénemdeki
bireyleri digerinin rehberi olarak gelistirme, gunumuze uygun egitim verme
veya esnek bir 6dul sisteminin kullanimi gibi yontemler, kurum tarafindan

gundeme alinarak c¢alisanlarin gelismeleri desteklenir (Bingdl, 2006: 291).”

1.5.10.4.5. Son Kariyer

Nihai kariyer asamasi olan son kariyer verimliligi surdirmeyi ve is
yasamindan ayrilma igin son hazirligi kapsar. Kurumun bu agsamadaki gorevi,
performanslarini siirdiirmeleri konusunda calisanlara cesaret vermektir. Ote
yandan, yasli calisanlarin genellikle algilama ve 6grenme kabiliyetlerine
iliskin sorunlar konusundaki 6n vyargilara karsin, bazi &énlemler kurum
yonetimi tarafindan alinarak, emekli oluncaya kadar onlara aktivite
kazandirilabilir.

Eger kurumlar, bunlarin iglerini daha iyi yapacaklarina inanirlarsa,
esnek calisma programlari, acik performans standartlari, sirekli egitim ve
ayinmdan kaginma gibi onlemlerle bu son agsamada bulunanlara yardimci
olabilir. Ayrica islerinden basarili bir sekilde ayrilmalari igin kurumlar, yagh
calisanlarina bu gecis doneminde yardimci olmaya ugrasir. Bu konuda
emeklilik programlari diizenlenebilir (Bingdl, 2006: 292).”

Kariyer geligtirme programlari, kariyer planlama ve kariyer yonetimi
olmak Uzere iki yonll bir calisma seklinde ileri striimektedir.

Sekil 1.8’ de kurumlardaki kariyer gelistirme politikalarinin islevleri olan
kariyer planlama ve kariyer yonetiminin temel fonksiyonlari, érgutsel olarak
degerlendirilmistir. iki fonksiyonu birlestiren ok, kariyer planlama ve kariyer

yonetiminin etkilesimli stiregler oldugunu goéstermektedir (Aytag, 2000: 50).



Kariyer Geligtirme

Kariyer Planlama

* Kisinin yeteneklerinin ilgi alanlarinin,

bilgi ve becerisinin, zayif ve gugli yanlarinin
belirlenmesi

* Organizasyon i¢i ve disi firsatlarin
degerlendirilmesi

* Kisa, orta ve uzun dénemli amaclarin
belirlenmesi

* Planlarin hazirlanmasi, uyarlanmasi ve
uygulanmasi

Kariyer Yonetimi

* [K planlamasi ile kariyer gelistirme programinin
batunlestiriimesi

* Kisinin kurumda yukselmesini saglayacak yollarin
ve kariyer stratejilerinin belirlenmesi

* is olanaklarinin belirlenmesi, acik islerin
¢alisanlara duyurulmasi

* Elemanlarin degerlendirilmesi

* Calisma yasaminin degerlendirimesi ve is
analizi yapilmasi

* Egitim ve yetistirme olanaklarinin saglanmasi

* Kariyer konusunda danigsmanlik yapiimasi

* Yeni personel politikalarinin belirenmesi

* Kariyer kavraminin galisanlara tanitiimasi

Sekil 1.8. Kariyer Geligtirme Sistemi (Aytag, 2000: 51)

1.5.10.5. Kariyer Gelistirme Program ve Yontemleri
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En cok kullanilan kariyer gelistirme program ara¢ ve yontemlerini

asagidaki sekilde siralayabiliriz:

- Kariyer haritalar

Kogluk destegi

Kariyer rehberligi (Mentoring)
Kariyer danismanhgi

Kariyer planlama merkezleri (Career Workshops)

Egitim ve gelistirme programlari
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Fonksiyonlar arasi deneyim igin yatay hareketler (is rotasyonu)

is zenginlestirme

Kariyer planlama gruplari

Cifte (dual) kariyer yolu

Ozel programlar

Psiko-teknik yontem

1.5.10.5.1. Kariyer Haritalari

isletmenin belirledigi is hedefleri ile kisinin hedefleri arasinda baglanti
olusturarak, tanimlanan vyeterliliklerin gelistirimesine katki saglayan,
organizasyon igindeki kariyer hareketlerini gosteren tablolardir. Fonksiyonel
anlamda tum isletme ve gruplara yonelik olarak hazirlanir (Werther ve Davis,
1996: 32). Her isletmede cesitli sekillerde olusturulmus kariyer yollari vardir.
Kariyer yollarinin yararli olabilmesi i¢in bunlarin bigimsel olarak tanimlanip,
yazili olarak belirlenmesi ve birbirleriyle iligkilendirilmesi gerekir.

Kariyer haritasinda, organizasyon icindeki her bir pozisyonun is ve
go6rev tanimlari ve sorumluluklari, gerekli nitelikler, pozisyonlar arasi gegcis
yollari gosterilir (Bayraktaroglu, 2003: 139).

Pozisyonlar aras! gecisler yatay ya da dikey olabilir. Onemli olan
pozisyonlar arasi yollarin net ve ¢alisanlar tarafindan anlasilir olmasidir. Bazi
organizasyonlarda yatay hareketler dikey olarak yukselmenin gereqgi
olmaktadir (Ozden, 2001: 163-164).

Kurum ve c¢alisan amaglari dogrultusunda hazirlanmis olan kariyer
haritalari tutarli olmak zorundadir. Bu sayede calisana hem kariyer yolunu
belileme hem de belirledigi yolda hangi alanda kendini gelistirip

degerlendirecegini belirlemesinde énemli bir yol gosterici olmaktadir.

1.5.10.5.2. Kariyer Rehberligi (Mentoring)

Bir rehber (mentor), akilli, deneyimli ve glvenilir bir danisman veya
ogretmendir. Rehberlik (mentoring) ise, kendilerine tahsis edilmis bireylerin
kariyerlerini gelistirmeye katkida bulunacak tavsiyelerde bulunmalari ve

rehberlik etmeleri igin 0zel olarak secilmis deneyimli ve edgitimli kigilerin
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kullanilmasi surecidir. S6z konusu Kigiler, yonetsel potansiyele sahip bir kisi
veya deneyimli bir yonetici olabilir (Bingdl, 2006: 306).

Kariyer rehberligi, isletme disinda yapilan danigsmanlik hizmetinin
isletme icinde insan kaynaklari yonetimi birimi tarafindan verilmesidir.
Bireylerin beklentileri ve isletmenin ihtiyaglarini ayni dogrultuda birlegtirerek,
bireyler icin gercekgi hedefler ortaya koymakta ayrica bireylerin bu hedeflere
ulasmalari igin nasil bir yol izlemesi gerektidi konusunda onlara yardimci
olmaktadir. Kariyer rehberligi, calisanlarin kariyer gelisimine katkida
bulunarak c¢aligsanlarin  kariyer hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli
yetkinliklerin kazandiriimasini hedef alir (Ozden, 2001: 165). Bu hedef
dogrultusunda nelerin yapilmasi gerektigini arastirarak sonuglari bigimsel bir

yapiya donustirir.

1.5.10.5.3. Kariyer Danigmanhigi

Kariyer danismanligi ile galisanlar meslekte ilerleme olanaklarinin
farkina varir ve bu olanaklari degerlendirme firsati yakalar (Palmer ve
Winters, 1993: 80).

Kariyer danigsmanliginda iki kaynak bulunmaktadir. Bunlardan birincisi,
¢alisanin tutumlari, davranislari, becerileri vs. hakkinda iyi bir bilgiye sahip
olan ilk amir veya daha (st ydneticidir. Diger kaynak ise IK yoneticisidir.
Kuskusuz orgutsel karmasikliga ve finansal kaynaklara bagl olarak dis
danismanlik da ek olarak saglanabilir (Bingdl, 2006: 307).

Diger bir ifade ile kariyer danismanhdi, bireylerin kariyer amaclarini
olusturmada, uygun kariyer basamaklarini uygulamada ve kariyer hedeflerine
yonelmede calisanlara yardimci ve destek olmaktadir (Aytag, 1997: 143).

Kariyer danismanligi ¢esitli sekillerde yapilmaktadir.

informel danismanlikta, bireylerin kariyerlerini belilemede &nemli
faktorler olan kisisel endiseler ve yasam sorunlari tUzerinde degerlendirmeler
yapilarak uygulanir. Formel danismanlikta ise kariyer planlama faaliyetlerinin
belli bir ekip tarafindan ve sistematik olarak cesitli sekilerde yuritiimesi ya
da bir danismanlik firmasindan profesyonel olarak destek alinmasi seklinde

uygulanir (Bingdl, 2003: 261). Danismanlarla yapilan kariyer danigsmanligi,
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performans degerleme ile kariyer gizgisinin birlikte ele alinmasi seklinde
uygulama alani bulur. Yoneticiler, performans degerlendirme sonuglarini
kariyer gelistirmede kullanacaklarsa, tum degerleme sidresi boyunca
performans egitmeni ve danismani olarak etkili olmak zorundadirlar (Kozak,
2001: 99). insan kaynaklari birimi, isletme icindeki tim pozisyon ve gérev
tanimlari ve c¢aliganlar hakkinda bilgi sahibi oldugundan genellikle
danismanlik hizmeti bu birim tarafindan calisanlara verilir (Ozden, 2001:
164).

Bireyin isletmedeki bolumler arasindaki dikey, merkezden gevreye ve
cevresel hareketleri; bireyin statusi ve gucunde azalma veya artmalar
meydana getirmektedir. S6z konusu birey degisimlere uyum saglama, yeni
bilgi 6grenme ve becerilerini gelistirme durumu ile karsilasmakta ve bundan
kaynaklanan mesleki ve aile yagsaminda birtakim sorunlar yagamaktadir. Bu
asamada kariyer danismanligi, bireyin performansinda bir azalmaya neden
olmayacak ¢dzum yollari tretmektedir (Simsek, 1999: 347).

Bu baglamda kariyer danigsmanhgi, ¢calisana kurum igindeki ilerleyisi ile
ilgili gesitli sorunlarin ¢dézimlenmesinde ¢ok yoénlu hizmetler sunmaktadir
(Bingol, 2006: 262).

1.5.10.5.4. Kariyer Planlama Merkezleri (Career Workshops)

Kariyer merkezleri, kariyer danismanhdi ve kariyer rehberliginin
butinlesmis sekli olup, daha Ust seviyelerde iglevsel uygulamalar butunudur
(Bayraktaroglu, 2003: 141).

Kariyer merkezleri galisanlara hem istihdam hizmeti saglar hem de
isletme c¢alisanlarinin yetkinliklerini gelistirmeleri igin c¢esgitli gorusmeler
yapar, seminerler dizenler, grup atélyeleri (workshop-fikir tretme toplantilari)
olusturur, calisanlarin Kkariyerlerini gelistirmeye yonelik kurslar duzenler,
beceri ve yetenek testleri gibi degerlendirme araglari kullanir, bilgisayar
programlari, kitaplar ve dergiler gibi okuma materyalleri olusturur ve kariyer

yollari ve ig gerekleri hakkinda ¢aligsanlara gerekli bilgi kaynagi saglar. Diger
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yandan gelisme suresi boyunca degerlendirmeler yaparak, yonetime ve

bireylere geribildirimde bulunur.

1.5.10.5.5. Kogluk Destegi

Kogluk belli bir is grubuna ya da yonetsel kademedeki ¢alisanlara 6zel
olarak atanan bir egitmen esliginde hedefsel bazda 6zel ders, seminer
konferans verilerek, bireyi hedefe yetkinsel ve psikolojik olarak hazirlama
teknigidir. Bu sUrecgte calisanlara, isletmede yukselmeleri igin hangi yetenek
ve becerilerini gelistirmeleri gerektigi konusunda yardimci olmak amaglanir.
Kisi 6greninceye kadar bu ¢alisma devam eder (Aydemir, 1995: 38).

Daha ¢ok yonetici yetistirme ve gelistirme asamasinda tercih edilen bir
yontemdir. Kogluk, zaman alan ve maliyeti yuksek olan bir uygulamadir.
Ancak dogru ve sagdlikli bir sekilde uygulandiginda etkisi kalici ve uzun

vadede tasarruf saglayicidir.

1.5.10.5.6. Egitim ve Gelistirme Programlari

Egitim ve gelistirme programlari, kariyerinde yukselmeyi hedefleyen
calisanlara ve mevcut gorevini yerine getirmesi igin beceri kazanmasi
gereken calisanlara destek saglayan ve calisanlarin kendi kendini
degerlendirmelerinde yardimci olan programlardir (Bingdl, 2006: 307).

Egitim programlari; egitim tarlerine (teknik, beceri vb.), is basinda
(pratiksel) ve is disinda (teoriksel) yapiliglarina gore farklihk gdsterirler
(Akyuz, 2001: 76).

Kurum, yonetsel veya teknik potansiyele sahip bireyleri secger ve
gelistirme yolunun bir parcasi olarak bigcimsel bir programa génderir (Bingdl,
2006: 303).

Genellikle calisanlara donemsel olarak uygulanan élgim testleri ve
performans degerleme sonuglari ile kariyer gelisim uzmani yardimiyla bir
egitim programi olusturulur. Bu egitim programlari, egitime ihtiyaci olan

calisanlara kurum iginde veya diginda uygulanir (Aydemir, 1995: 39).
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Caligan egitiminden beklenen yararlari asagidaki gibi siralayabiliriz.
(Taymaz,1992: 25)

- Calisanlarin motivasyonlarini arttirarak gidilenmelerini saglamak,

- Verimli is Uretimini saglamak,

- Ust pozisyonlar icin olugan kariyer firsatlarina kurum igindeki
yetismis calisanlari degerlendirmek,

- Dizenli is ve arag-gereg egitimleri ile is kazalarini azaltmak,

- Kurumun i¢ ve dis ¢gevrede imaj ve sayginligini arttirmak,

- Kurum iginde dinamizm ve degisim saglamak,

- Kurum yapisini kargi esnek hale getirmek,

- lletisim agini gliglendirmek,

- Arac ve makine kullanim egitimleri ile bakim ve onarim maliyetlerini
azaltmak,

- Etik kurallar hakkinda dizenli bilgilendirme yapilarak ise ge¢ kalma
ve devamsizlik gibi olumsuz davranislari en aza indirmek,

- Calisanlar arasinda kendi kendinin denetme olabilme bilincini

gelistirerek, yoneticilerin denetim yuklerini azaltmak.

EQgitim ve gelistirme programlari Gg sinifa ayrilir (Aytag, 1997:145):

1. Oryantasyon egitimi: Kuruma yeni girmis bir ¢alisani, kuruma
alistirma ve prosediirler hakkinda bilgi verme egitimidir. isler ve
gerektirdigi gorevler hakkinda ¢aliganin aydinlatiimasini icerir.

2. Teknik beceri egitimi: Teknik personel icin ya da degisen teknolojik
uygulamalar ile ilgili ¢galisanlarin bilgilendiriimesidir.

3. Yonetimsel beceri egitimi: Daha c¢cok mevcut yoOneticilere ya da
yonetici adaylarina verilen bir egitimdir. Yonetsel yetkinligin
arttinilmasi, olasi sorun ¢ozme ve krizlerle basa c¢ikabilme gibi
egitimler verilir.

Bugln Bati'da yonetsel yetenegi gelistirmek igin en ¢ok kullanilan

program, is idaresi Master Programi’dir (MBA). Bu tiir programlar kurumlar
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acisindan o6nemli bir maliyete sahiptir. Buna karsilik egitilip gelistirilen
calisanlarin hem kendilerine olan guvenleri artacak hem de kurumlarina
onemli derecede katkilarda bulunacaktir (Bingdl, 2006: 303-304).

1.5.10.5.7. Fonksiyonlar Arasi Deneyim igin Yatay Hareketler (is
Rotasyonu)

Rotasyonda cgaliganlar ayni departmanlar icinde farkli fonksiyonlara
sahip birimler arasinda ya da farkli departmanlar arasinda sureli gérev alarak
deneyim sahibi olurlar. Boylelikle yonetici pozisyonuna geldiklerinde kurum
amaglari dogrultusunda olusturulmus olan is akiglari hakkinda genis bir bilgi
birikimine sahip ve yetkinlikleri artmis olarak gorev alabilirler. Boylelikle hem
¢alisanin kendine olan guven ve motivasyonu arttiracak hem de kurum
acisindan verimli is glcu saglanmis olacaktir.

“IKY sistemlerine sahip ¢ogu kurumun uygulamaya ihtiyac duydugu
baslangi¢c KYP uygulamalari olarak gorulebilir. Pek az ydnetsel kademenin
bulundugu yatay iletisim, basari i¢in anahtar dneme sahiptir. Yukari dogru
yavas hizda tirmanma daha fazla s6z konusu olacaktir (Bingdl, 2006: 304).”

Farkli Ozelliklerdeki islere yapilacak rotasyon ile calisanlar kendi
yetenek ve tercihlerini degerlendirerek kendilerine en uygun olan is ve gorevi
secebilme firsatini elde ederler (Guiney,2001: 242).

is rotasyonu monotonlugu 6nlemesi acisindan énem tasimaktadir.
Kurum icinde cesitli gorevlerde yer alan ¢aligsanlarin dinamizmleri artmakta ve

farkl deneyimler kazanmaktadirlar (Akyltz, 2001: 81).

1.5.10.5.8. is Zenginlestirme

Belirli bir is ve/veya gorevin, daha cesitli islemler ile cesitlendirilerek
reorganize edilmesidir. Mevcut is tanimlarina yeni tanimlar ekleyerek, daha
genis sorumluluklar eklenir. Bir yerde ¢alisanlara yeni gorevler vermeyi ifade
etmektedir (Dereli, 1995: 248).
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Is zenginlestirme, calisanlarin gérevini cesitlendirdiginden, bunun
sonucu olarak onlarin yeni bilgiler edinmesini ve yeni sorumluluklar almasini
saglamaktadir (Guney, 2001: 242).

Is zenginlestirme sayesinde caligsanlar isin isleyisleri hakkinda daha
detayl bilgi sahibi olma sansi elde edebilirler. Bu noktada dnemli olan, is
zenginlestirme yapilirken, planlanan yeni gorev ve sorumluluklarin galigana
kendini gelistirebilecegi ve kuruma de faydali olabilecedi bir konuyu
icermesidir. s zenginlestirme ile galisanlarin mevcut gorevlerinini diizey ve
karmasikligi arttirlarak ve bununla birlikte gerekli yetki devri de yapilarak,
onlara yeteneklerini sonuna kadar kullanabilme sansi taninmasi saglanir.
Mevcutta uygulanmakta olan bir gorevin bir baska calisana verilmesinden
ziyade yeni, farkli ve arastirma gerektiren bir gérev olmasi 6nem tasimaktadir
(Biber ve Marangoz, 2007: 205).

1.5.10.5.9. Kariyer Planlama Gruplan

Kariyer planlama gruplari, ¢alisanlarin hedeflerini iyi belirlemelerini,
kendi bilgi, beceri ve tutumlarina uygun olarak bir kariyer plani yapmalari
asamasinda onlara bilgi ve fikirleri ile katkida bulunur (Kaynak, 1998: 71).
Calisanlarin kariyer hedeflerini kontrol altinda tutmalarina ve mesleki olarak

gelismelerine dnemli katkida bulunan bir uygulamadir.

1.5.10.5.10. Cifte (Dual) Kariyer Yolu

Yonetim kademelerine dogru hareket etmeyi tercih etmemis ve teknik
olarak egitilmis profesyonel personelin kariyer gelisimi igin olusturulmus bir
teknik ve uygulamadir. Baslangicta yonetsel olmayan rollerdeki profesyonel
ve teknik personele farkli bir terfi yolu saglama ihtiyacina karsilik olarak
ortaya cikmistir. Bu teknik, profesyonel ve teknik uzmanlarin yonetici
olmalarina gerek olmadan uzmanliklarini geligtirmek suretiyle kuruma katkida
bulunmalarina izin verilmesi gerektigini Gngormektedir.

“Ornegin, bir akademisyen Universitenin bir béliminde kariyer yapma

olanagina sahip olur. Birey, kurumun destek ve yol gostermesiyle kendini
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gelistirerek doktor, dogent ve profesor olma olanagina sahip olabilir. Boyle bir
durumda akademisyen birey, kurumuna gittikge daha fazla katkida bulunur.

Kisinin gelisimi de kurumu tarafindan édullendirilir” (Bingdl, 2006: 305-306).

1.5.10.5.11. Ozel Programlar

Kurumlar, 6zel ihtiyaglara sahip belirli insan gruplarina yonelik olarak
kariyer yonetim programlari olugturmaktadir. Kadinlar, 6zurliler, azinhklar ve
es zamanl kariyer yapan egler icin 6zel kariyer danigsmanlari atanmasi,
emekliligi gelmis olan ¢alisanlar igin 6n emeklilik danismanhigi, orta kariyer
asamasinda mesleki durgunluga girmis caliganlar i¢in canlandirici egitimler
gibi ¢esitli uygulamalar gelistirimektedir (Bingdl, 2006: 309; Avytac,
1997:149).

“Aslinda kadinlarin ust kademelere  dogru kariyerlerini
gelistirmelerinde herhangi bigimsel bir engel bulunmamaktadir. Ancak cam
tavan (glass ceiling) , kadinlarin daha Ust yonetim kademelerine terfi
etmelerinde veya ettiriimelerinde bir engel olusturmaktadir. Kadin ¢alisanlar
yukari dogru baktiklarinda herhangi bir engel gérmemekte olup, biraz yukari
dogru hareket ettiklerinde cam tavan ile kargi karsiya gelmektedir. Bu
durumun sonucunda ayrimciliga karsi olusan cesitli tepkiler karsisinda
kurumlar da kendini baski altinda hissetmektedir. Bunun sonucunda
kurumlar, kadin yoneticilere yardimci olmak igin cesitli gelistirme programlari
uygulamaya sokmakta ve toplumsal, kiltirel ve sosyo-psikolojik engelleri
ortadan kaldirmaya ¢alismaktadir’ (Bingdl, 2006: 309).

Bunun yani sira etnik 6zge¢cmis, engelli olma, yas ve dini ayrimcilik
gibi faktorlerin géz ardi edilerek kuruma katilmalari ve verimli olmalarini
saglayacak uygulamalar gelistirimektedir. Ornegin, Ulkemizde isletmeler
calisan sayilarinin belirli oraninda engelli veya hukumlu Kisileri istihdam etme
zorunlulugu devlet yasalari tarafindan saglanmistir. Bununla birlikte cgesitli
Ozel egitim programlari ile kulturel tanitim ve birlik saglanmaya

calisiimaktadir.
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Ayni kurumda c¢alisip farkh ya da ayni kariyer yollarini izleyen es
zamanli kariyer yapan esleri, kariyer yollari agisindan da insan kaynaklari
sistemince, ailelere gesitli danismanlik hizmetleri saglanmaktadir.

Emeklilige yaklasmis olan calisanlar igin, kurum digindaki hayata
adapte olma ve edinilmis olan yetkinlik ve bilgi birikimini hangi alanlarda

degerlendirebileceklerine dair ayri bir danigmalik hizmeti sunulmaktadir.

1.5.10.5.12. Psiko-Teknik Yontem

Bireylere ise yerlestiriime asamasinda se¢im yapilmak Uzere ve ise
yerlestikten sonra igletme icinde donemsel olarak kariyer basamaklarinda
ilerlerken gesitli testler uygulanmaktadir. Bu testler ile Ustlenecegi gorevlere
uygun olup olmadigi ve yeterli bilgi yetkinligine sahip olup olmadigi
olcumlenmektedir (Aytag, 1997: 149).

isletme icindeki terfi politikalarinda i¢ kaynaklardan yararlanildigi ve bu
gegislerde tecrube ve egitimden c¢ok kisilik, tutum, ve davranislarin dikkate
alindig1 goérilmektedir. Bu nedenle kariyer planlamasinda psikolojik
degerlendirme yontemlerinden de yararlanilmaktadir (Kozak, 2001: 101).

Psiko-teknik yonteminin 6zU; ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri yaninda bilgi
ve ilgi alanlarini ve beklentilerini analiz ederek kurum ve g¢alisan uyumunu
saglamaktir. Ginimulzde kurumlarda personel seciminde, egitim ihtiyacini
belirlemede, ylkselme derecesini olcmede ve Ucretlendirme seviyesini
belirlemede ve performans degerlendirme psiko-teknik ydntemlerdenden
yararlaniimaktadir (Sabuncuoglu, 2001: 232).

En cok tercih edilen psikolojik testler; zeka seviyesi, s6zel ve sayisal
seviye Olcim, yetenek testleri, motivasyon seviyesi ve motivasyon araglarinin
tespitine iligkin testler, liderlik ozelliklerini Olgcen testler, kigilik ve algilama
ozellikleri gibi konular Uzerinde uygulanir. Bu test sonuglari bireyin i¢sel tepki,
bedensel ve zihinsel 6zellikleri, motivasyon duzeyi, ilgi alanlari hakkinda bilgi
verir. Bireylerin kariyer planlamasinda bu test sonuglari esas alinarak,
kariyerleri bu sonuclara gére yonlendirilir (Kozak, 2001: 101).

Burada o©Onemli olan husus, test sonuglarinin uzman kigilerce

yorumlanmasidir. Dogru yorumlanmis test sonuglari c¢alisan icin kariyer
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yolunu dogru belirleme veya hedeflerine ulagsmasinda yol gosterecektir.
Baoylelikle hem kurum igin verimli ve dogru iste dogru ¢alisan saglamis olacak
hem de calisan igin motivasyon, kendine ve kuruma guven ve baglilik

dizeyini arttiracaktir.

1.5.10.6. Kariyer Geligtirme Programlarinin Olumlu Etkileri

Kariyer gelistirme programlari, calisanlarin motivasyon ve kuruma
baglihgini arttirma, yoneticilerin kurum igi iletisimde basarih olmalar ve
kurumun etkin g¢alisanlar ile verimli bir ig ¢iktisi saglamasi agisindan oldukga
onemlidir.

Yukselme ve hedeflere dogru ilerleme olanaklarini géren c¢alisanlar,
hedefleri dogrultusunda kendi beceri ve yeteneklerini gelistirmek igin zaman
ve enerji harcayacaklardir. Kendi hedefleri belirli oldugu, yukselebilecekleri
kademeleri bildikleri ve isletme tarafindan kendilerine, ulasmak istedikleri
hedef yolunda gerekli yardim ve gelisme firsatlari sunuldugunun bilincinde
olduklari igin isletmeye baglliklari ve verimlilikleri de artacaktir. isletmede
uygulanan kariyer gelistirme faaliyetleri sonucunda birey, kariyer hedeflerine
daha rahatlikla ulasabilecegini disunerek motive olacaktir. Boylelikle isletme
motivasyonu yuksek ve kuruma bagli bireylerle calisarak, etkinlik ve
verimlilige ulasabilecektir. (Palmer ve Winters, 1993: 88).

Sekil 1.9 da kariyer gelistirme programlarinin yonetici, ¢alisan ve
isletmeye sagladigi faydalarin neler oldugu belirtiimigtir. Kariyer gelistirme
programlari sonucunda 6énemli pozisyonlar igin kurum iginden yani yetkinlik
sahibi mevcut calisanlar arasindan vyapilan atamalar, c¢alisanlarin
performanslarini arttirarak, onlari motive edecek ve isletmeye duyduklari

guven de onlarin basariya ulagsmasi icin gaba gostermelerini saglayacaktir.
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CALISANLAR iCiN

YONETICILERIGIN

ISLETME iCIN

* Kariyer planlarinin
verilmesinde ve
degdisimlerinde yarar saglar

* Mevcut isin
zenginlesmesini ve ig tatmini
arttirir

* Personel ve yonetici
arasinda iyi bir iletisim
kurulmasini saglar

* Daha gergekgi hedef ve
beklentiler belirlenir

* Performans hakkinda iyi bir
geribildirim elde edilir

* sletme ve igletmenin
gelecekteki egilimleri
hakkinda daha fazla bilgi
olusur

* Kisisel sorumluluk duygusu

artar

* Bireylerin kariyerlerini
ybénlendirme yeteneklerini
arttinr

* Yetenekli personelin
isletmede kalmasini saglar

* Galisanlarin igletmeyi daha
iyi anlamalarini saglar

* Yaratici performans
degerleme tartismalari
yapilmasini saglar

* Caliganlarin yeni
sorumluluklar

kabul etmelerinde motivasyon
arttinr

* Yeteneklerin belirlenmesini
saglar

* Orgiitsel ve bireysel hedefler
arasindaki uyumu saglar

* Bilgiler tim igletme
binyesine yayilir

* [sletme iginde iyi bir
iletisim sistemi kurulur

* Yetismis elemanlarin
isletmede
kalmasi saglanir

* Personel sistemleri ve
islemlerinde
etkinlik artar

Sekil 1.9. Kariyer Gelistirme Programlarinin Faydalari (Palmer ve Winters,

1.5.10.7. Kariyer Gelistirmede Etkili Olan Faktorler

1993:88)

Bireysel olarak caligsanlar acgisindan basarili kariyer gelistirme ve

ilerleme icin dnemli olan bazi faktorler asagdidaki gibi aciklanabilir (Bingdl,

2006: 292-296).

- “Performans :

veya performans standartlarindan haberdar

Calisanlarin, yonetim performans beklentilerinden

olmalari

ve bu

beklentilere cevap vermeleri gerekir. Calisanlarin performanslarini
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iyilestirme yonunde gelistirme ¢abalarinin olmasi yaninda isletme de
bu konuda calisanlarina destek olmalidir.

Basariy1 Ortaya Koymak : Kariyer basamaklarinda ilerlemek igin iyi
bir performans sergilemek kadar, elde edilen basarinin Ust yonetim
tarafindan bilinmesi de son derece 6nemlidir. Proje takimlarinda
gorev alma, kararlara katilma ve etkin rol kazanma,bilgi ve becerileri
sergileyebilecek sekilde goérus bildirme, rapor yazma, egitim ve
gelisim programlarina katilma, sosyal aktivitelerde aktif rol alma gibi
davraniglarda bulunulmasi 6nemlidir. Bdtin bu davraniglar
neticesinde c¢alisanlar kendilerini yoneticilerine ve Uust yonetime
tanitabilirler.

Nitelikler : Kariyer gelistirmede etkili olan bir diger onemli faktor de
calisanlarin sahip olduklari niteliklerdir. Ucret diizeyleri ve terfi
sartlari arasinda mezun olunan yiuksek 6gretim kurumlari, ¢alisanin
egitim durumu ve kendini gelistirme yoninde yaptigi calismalari
arasinda gugclu bir korelasyon bulunmaktadir.

isverenini Sohreti : Kariyer yapma arzusu duyan, ézellikle yiiksek
potansiyele sahip calisanlarin, kariyer gelistirme firsatlari genis olan
ve bu konuda olumlu bir imaja sahip kurumlari se¢mesi dogal bir
surectir.

Akraba Kayirma (Nepotism) : Ozellikle aile sirketlerinde, aile
uyelerinin Ust yonetim pozisyonlarina gegmede diger calisanlara
gbre ¢cok daha fazla sansa sahip olduklari gértilmektedir.

Rehberler (Mentors) : Genellikle, kidemli ve deneyimli yoneticiler
arasindan tercih edilen rehberler, ¢aligsanlari is konusunda egitmek
ve geligtirmek konusunda onemli bir iglev gorurler. Basarili
yoneticiler, kariyer firsatlari konusunda calisanlari bilgilendirme ve
bu firsatlara ulasmalari icin ne gibi yollar izlemeleri gerektigi
konusunda yonlendirirler. Burada onemli olan, rehber statisundeki
yoneticinin galisani dogru yonlendirebilmesi agisindan, kuruma ve

calisana objektif bakis agisina sahip olmasi ¢ok énemlidir.
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- Geligme : Bir calisan bilgi ve becerilerini gelistirdigi surece, kurum
icin daha c¢ekici duruma gelmektedir. Bu nedenle, c¢alisanlarin
kariyerlerini  geligtirebilmeleri, onlarin mevcut bilgi, beceri ve
niteliklerini sirekli gelistirmelerine baghidir. Ote yandan kazanilmig
ve kazanilacak bilgi ve becerilerin, is piyasasinin taleplerine ve
¢alisanin hedeflerine uygun olmasi gerekmektedir. Bu nedenle
insanlar, ekonomik, sosyal ve teknolojik degisiklikler isiginda bilgi ve
becerilerini gelistirmek zorundadir.

- Uluslararasi Deneyim : Kuresellesen ekonomi ortaminda,
uluslararasi alanda faaliyet gosteren yada uluslararasi pazarda
calismay! hedefleyen kurum sayisi artmaktadir. Bu baglamda,
kurumlar ¢okuluslu igletmede is deneyimine sahip g¢alisanlari tercih
etmektedir. Bunun yaninda, ¢ok uluslu isletmeler, ana Ulkeden ev
sahibi Ulkede bulunan yatirimlari igin yonetici yada alt pozisyonlara
go6revlendirme yapmay tercih edebilmektedir.

- Dil Becerileri : Ekonomide uluslararasi faaliyetlerin artmasi ile
birlikte, kurumlar ¢alisanlarin en az bir yabanci dil bilmelerini tercih
etmektedir. Diinyada ortak bir dil olarak kabul edilen ingilizce
yaninda, isletmenin faaliyet alaninin bulundugu Ulkelerin dilinin
bilinmesi de ¢alisan acisindan kariyer gelistirmede énemli bir paya
sahiptir.

- Ama¢ Olusturma : Amacg¢ olusturma, gerceklestirilecek veya
basarilacak bir amac ve ulasilacak hedef tanimlama surecidir. Eylem
icin yon duygusunun olusturulmadir. Potansiyelin degerlendiriimesi
ancak hedef belirleme ile s6z konusu olur.

- Dig Goriinis : Calisanin bakimli ve temiz olmasi, kurum igin
oldukgca onemlidir. YUksek cekicilige sahip ¢aligan adaylarin, g¢ekici
olmayan adaylara gore daha ustun nitelikli olarak degerlendirildikleri
ortaya konmustur (Bingdl, 2006: 296).”
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1.5.11. Kariyer Yonetimini Etkileyen Faktorler

Kurumlar bireylere, belli bir yasam standardi yaninda, kisisel doyum ve
0z sayginliklarini gergeklestirme imkanlarini da saglamaktadirlar. Bu
imkanlari saglarken etkili olan bazi faktorler bulunmaktadir.

Kurumlarda kariyer yonetimini etkileyen degiskenleri kurum ici faktorler

ve kurum digi faktorler olarak ikiye ayirip inceleyebiliriz.

1.5.11.1. Kurum igi Faktorler

Kariyer yonetimini etkileyen kurum igi faktorler; orgutsel ozellikler ve
isgucu ozellikleridir. Farkli kurumlarin isgilerine farkli kariyer yollari sunmalari
orgutsel 6zelliklerin dGnemli oldugunu géstermesi bakimindan énemlidir.

Kurumun buyudkluk, bicim, teknolojik 6zellikleri, kurum kalturd, vizyon
ve misyonu yaninda isgucune bagh yas, egitim ve cinsiyet 6zellikleri birlikte
ele alinmaktadir.

Buyuklige bagl olarak, Gst yonetimdeki kisilerin ¢cok sik bir sekilde
birbirini takip etmeleri isletmede mevcut olan iscilerin sayisiyla ilgilidir. Bu
durum igletmede kariyer dizisindeki agik kadrolarin daha kisa zamanda
doldurulmasini sadlar. Hiyerarsi seviyesi, yatay ve dikey hareketlilik
imkanlari, kariyer yonetiminin sekillenmesinde onemli bir etmen olmaktadir.
Teknolojik degismelerin kurumlarin ¢alisma bicimlerini degistirdigi, giderek
yeni ve farkh nitelikte personel gereksinmesini beraberinde getirdigi, ¢calisan
bireylerin kariyer firsat ve beklentilerinde kokli gelismeler yarattigi ve
kurumun daha etkin ¢alismasina firsat sagladidi belirtilebilir.

isgiiciiniin emeklilik oranlari, isten ayriimalar ve isten cikarma olarak
dusunulen, degisen mobilite oranlari da kurumun yoOnetimsel boyutunu
etkilemektedir (Varol, 2001: 33).

1.5.11.2. Kurum Dig1 Faktorler

Kariyer yonetimini etkileyen kurum disi faktorlerden ilki ¢evredir.
Ekonomik, hukuki ve sosyo-kultirel cevre faktorleri, 6rgltsel fonksiyonlarin
yani sira oOrgutsel kariyerler Uzerinde de Onemli bir etkiye sahiptir.

Klresellegsen ve rekabet yogun bir is ortaminin olustugu gunumuzde,
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kurumlarin icinde bulunduklari ¢evreye uyum igin surekli gelisme
gOstermeleri gerekmektedir.

Ekonomik ¢evrenin, kurum iginde kisilerin kariyer hareketlerini buyuk
capta etkiledigi ifade edilebilir. Kurumun UGrettigi Urlnlere olan talep
muhtemelen kurumdaki emegin talebini de arttiracaktir. Bu ise sonugta sira
ile is gucu acigini ve kariyer zinciri icindeki hareketin oranini da arttiracaktir.

Hukuki cevre de kurum icindeki mobiliteyi etkileyen diger onemli
faktordur. Kabul edilen yasalar, yalnizca kurum icindeki ilerlemeyi yoneten
kriterleri degil, ayni zamanda mobilitenin oranlarini ve kariyer zincirini de
etkilemektedir.

Kurum digi faktorlerden ikincisi ise is ve ¢alisma kosullardir. GUinumuz
toplumlarinda c¢alisma hayati, ¢ogu insanin yasaminin merkezi haline
gelmistir. ClUnku galisma ve is, insanlara bilgi ve becerilerini kullanma imkani
verir. Ayni zamanda bireyin yasamini devam ettirebilmesi igin gelir elde etme
unsurudur. Kariyer yonetimi programlari mevcut ve gelecekteki islerin
yapisina gore hazirlandigindan calisma ve is kosullari kariyer ydnetimi igin
etkili bir degiskendir (Simsek ve Celik, 2004: 73-77).

1.5.12. Kariyer Yonetiminin Geligsiminde Etkili Olan Faktorler

Kurumlarin kariyer yonetimlerini geligtirme asamalarinda go6z ardi
edemeyecekleri ve etki altinda olduklari faktérler bulunmaktadir. Bu faktorler,
kurumlar igin, gelisen ve degisen kurum igi ve kurum digi faktorleri takip
edebilme ve degisime uyum saglayabilmeleri agisindan olduk¢ga onemlidir.

Bu faktorleri su seklide siralayabiliriz.

Yonetim kulturt veya isin yeniden orgutlenmesi,

Yeni kurum yapi ve stratejilerin ortaya ¢ikmasi,

Yeni bilgi ve iletigsim teknolojilerinin kullanimi ve issizlik,

Globallesme ve bilgi toplumu.
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1.5.12.1. Yénetim Kiiltiirii veya isin Yeniden Orgiitienmesi

Klasik donem yonetim teorilerinde, 6nemli olan sadece yapiimasi
gereken isi yapmak iken, arttk modern dénem yodnetim bicimleri kurumlarin
sadece igin yapilmasi ile degil, bunun yaninda insani boyutu da 6n plana
cikarmaktadir.

Weberyan Burokrasi Teorisi'nde, calisan se¢imi akilci esaslara gore
yapilir ve liyakat temel kosulu olusturur. Kurum ilkeleri herkese ayrim
yapilmaksizin esit sekilde uygulanir. Fakat, Weber’ in “bir kurum ne kadar
insanilikten uzaklagirsa o kadar basaril olur.” ifadesi kariyer yonetiminin
islevleri ile kesismemektedir (Dereli, 1981: 9).

Adam Smith, Uretim surecindeki isleri basite indirgeyerek ve temel
gorevler belirlemistir. Bu belirginlik ise ¢alisanlar arasindaki beseri iliskileri de
olumlu etkilemigtir (Findikgi, 1999:7).

Taylor; Bilimsel Yonetim Kurami ile galisanlarin becerilerini sistematik
hale getirerek, standartlasmanin saglanmasini ve bunu yaparken de otokratik
bir yénetim anlayisini savunmustur. Taylor bu savunusu ile isgilerin
gelismelerini, refahlarini ve kariyerlerini de dastinmustur (Selamoglu, 1998:
574).

1970’li yillarda yasanan Petrol krizi sonrasinda, endustri toplumlari
ekonomik ve siyasal yonden 6nemli bir dedisim yasarken kurumlarin isleyis
ve vyapilaniglarinda da onemli gelismelere tanik olunmustur.Bu yeni
gelismelerden yeni teknolojilerin daha ¢ok kullaniimaya baslandigi esnek
Uretim duzeninde, daha vasifli isgicu talebinde 6nemli artiglar olmustur.
iscinin yaraticiligi tesvik edilerek, egitimine ©énem veriimis ve dikey
orglutlenme yavas yavas terk edilmeye baslanmistir (Bozkurt, 2000: 119).

1980 sonrasinda pek ¢ok kurum, rekabet Ustlnliglinin temelinde,
takim calismasi, esneklik, isglctunidn katihimi gibi organizasyonda insan
boyutunun guclendiriimesinin  yattigini anlamaya baslamistir. Burada
Japonya’'nin pazardaki ustunligu onemli bir ornek teskil etmistir. Kurum
yapisinda meydana gelen batin bu yeniden yapilanmalar calisanin, hem
vasif ve cesitliligine hem de kariyer gelisimine olumlu etkilerde bulunmustur
(Simsek ve Celik, 2004: 33).
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GUnumuz kurumlarinda her gecen gun degisen yonetim kulturi yapisi
kariyer yonetimi olgusunu kendi sartlari c¢ercevesinde ele alip
uygulamaktadir. Gittikce kuresellesen is dinyasinda, yonetim kualtarandn
calisanlar tarafindan benimsenebilecek sekilde olusturulmasi kurumlara
rekabet avantaji kazandirmaktadir. YoOnetim kultirinun gugli oldugu
kurumlarda c¢aligsanlar yerlesmis bir davranis gudusune sahiptir. Bunun
yaninda kurum kadltart zayif olan kurumlarda galisanlar belli bie davranis

disiplinine sahip degildir (Soysal, 2006: 6).

1.5.12.2. Yeni Kurum Yap1 ve Stratejilerinin Ortaya Cikmasi

Her alanda yasanan hizli degisim organizasyonlarin yapilarini da
degistirmektedir. Klasik bir yapi olan piramit organizasyonlar, yerlerini daha
yatay, duz ve esnek olan matriks organizasyonlara birakmaktadir. Bu
degisim silreci igcinde olan profesyonel yodneticilerin de konumlari ve
dolayisiyla kariyerleri etkilenmektedir. Eski sirket yapilari pargalanip, yerini
bireysel gruplar ile ekonomik faaliyetin temelini olusturan bilgi birikimlerine
birakmaktadir (Soysal, 2006: 6).

Bu gelisim slreci icinde kurumlarda, katilimci yonetim, organik kurum,
o6grenen organizasyonlar, sebeke organizasyonlar, outsourcing vb. gibi yeni
yonetim ve yapilanma egilimlerinin ortaya ¢iktigi goézlenmektedir (Duren,
2000: 11). Buna gore butin is tanimlari yeniden yapilanmakta ve yeni bilgi
iletisim kanallari etrafinda odaklandirilmis slreclerden olusan yapisal
dizenlemelere gidilmesine neden olmaktadir (Dlren, 2000: 64).

Yoneticiler, stratejik plan yapabilmek kadar stratejik dusunmeyi de
basarabilmelidir (Arat, 1995: 87). GunUimuzde pek ¢ok cesitli yonetim
bicimleri gelistirilmistir.

Katilimci yonetim, ekip calismasini éngérmektedir. Organik kurumda,
esnek calisma gruplarli mevcuttur. Sorumluluk butiin Gyelerindir. Ogrenen
organizasyonlarda isgorenlerin surekli olarak o6greniyor olmasi ve kendi
konulariyla ilgili teknolojik, ekonomik yenilikleri takip ederek uygulamalari
gerekmektedir. Sebeke organizasyonlarinda en énemli 6zellik ise, geleneksel

organizasyon yapilarinin temel karakteristigi olan, komuta-kontrol, emir-
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kumanda, ast-ust iligkilerini Gnemsemeyen, hiyerargik kademelesmeden uzak
bir yapiya sehiptir.

Bu anlamda kurumlarda kariyerle ilgili strateji gelistirimesi ile,
gelecege, belirsizlige ve bilinmeyenlerin ¢ozimine yodnelik faydalar elde
edilebilecektir. Genel olarak kariyer stratejileri, bireyin kariyer hedeflerine
ulasmasinda yardimci olacak eylemlerin olusturulmasi sdrecidir. Bunun igin
oncelikle analizde, firsatlar, tehlikeler, zayiflik ve Ustunlukler tespit edilerek
objektif bir degerlendirmenin yapilmasi kariyer stratejilerinin basari oranini da
arttirabilecektir (Soysal, 2006: 7).

1.5.12.3. Yeni Bilgi ve iletisim Teknolojilerinin Kullanimi ve igsizlik

Gittikce gelisen, kuresellesen ve rekabet yogun bir yapida olan
ekonomik sartlarla paralel olarak gelisen teknoloji, yeni pazar ve is kollar
yaratmigtir. Emek yogun ekonomilerden, teknoloji yogun ekonomilere gegis
surecinde, arz edilen isgucu yapisi kadar istihdam yapilari da degismistir.

Bilgisayar merkezli ev ofis ve part-time calisma gibi yeni calisma
bicimleri ortaya cikarak, esnek calisma sekilleri olusmustur (Toffler, 1996:
307). Bu durum ayni zamanda, standartlastirimis calisma sekillerinin
degiserek, omur boyu Ucretli calisma ve calistirma sisteminin kaybolmasi
tehlikesine de neden olmaktadir.

Kariyer planlamasinin zorlasacagl, mesleki gelecegin
kestirilemeyecegi ve calisanlar arasi rekabetinde artacadi bu donemde, her
calisan, kendi kendinin geligtiricisidir. Yeni bilgi ve beceriler kazanmak
devamli bir gereksinimdir (Tinar, 2002: 13).

Bu kapsamda gunumuzde artik isletmelerde calisanlarin kendilerine
ayrilmig masalarda galistigi burolarin sayisi gittikce azalmakta ve gelecekte
isletmelerin  yeniden orgutlenme anlayiginin  bir  GrinUG olarak Ust
kademelerdeki kariyer sayilarinda buyuk bir dugsus olmasi da beklenen
sonuglar arasindadir (Bozkurt, 2000: 185).
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1.5.12.4. Globallesme ve Bilgi Toplumu

Globallesme, kitalararasi mesafeleri birbirine baglayan bir bag olarak
tanimlanmaktadir. Bu bag; ekonomik, finansal, teknolojik ve guvenlik
unsurlarini icermektedir.

Rekabetin yogun bir duruma ulastigi boyutta kalite ve verimlilik 6n
plana cikmakta, kalite beklentileri artmakta, rekabet ve kalite hedefleri;
insanin, isletmelerle bir butin olarak degerlendiriimesi geregini net olarak
ortaya koymaktadir. DUnya ile butinlesme hedeflerinin bir sonucu olarak
insan kaynaklari kavrami, isletmelerde giderek daha fazla 6nem kazanmaya
baglamaktadir. Bu baglamda, uzun sure pasif bir fonksiyon olarak iglevini
surdiren personel yonetimi, insan kaynaklari ydnetimi olarak gelisme
gOstermis ve isletme yodnetiminde stratejik bir nitelik kazanmistir (Daren,
2000: 98).

Ozellikle caliganlar gok yonli yetenede sahip, yetkilendiriimis, gérev
ve sorumluluk alanlari gesitlendirilmis, katilimci ve motivasyonu yuksek

bireyler olarak gorilmeye baslanmistir.



IKINCi BOLUM

CALISANIN KURUMA BAGLILIGI

2.1. CALISAN BAGLILIGININ KAVRAMSAL TANIMI

Baghligin kelime anlami, sevgi, saygi ile yakinlik duyarak sadakat
gOstermeyi ifade etmektedir.

Bagka bir agidan baglilik, sosyal bir birimle 6zdeslesme (Mowday,
Steers, Porter, 1982: 26), kisiyi psikolojik olarak amaca yonelten duygusal
bir durum (Meyer ve Herscovitch, 2001: 301) olarak tanimlanir.

Orgiitsel baglilk cergevesinde galisan baghhgi; calisanlarin, kurumun
amag ve hedeflerini gonulden benimsemelerini, kurumun daha iyi bir noktaya
gelmesi igin ¢abalamalarini ve kurumda varliklarini surdirmek istemelerini,
gerektiginde kurumun cikarlarini kendi ¢ikarlarindan Ustlin goérebilmelerini
iceren bir kavramdir (Ada, Alver, Atli 2008: 495).

Orgiitsel bagllk, calisanin isi kabul etmesi ve kuruma kabul
edilmesinden itibaren yazili olmayan ancak varligi hissedilen psikolojik bir
durumdur. Calisanin o&rgutsel baglihg: ile ilgili pek c¢ok degisik tanim
buunmaktadir. Bu tanimlardan bazilari asadida verilmektedir (Balay, 2000:
15-18; Glndogan, 2009: 4-5).

- Baghlik, kisinin kimligini kurumla butinlestirerek, bu butlinlesme
dogrultusunda kuruma kargi olumlu davranis ve tutumda
bulunmasidir.

- Birey- kurum etkilesimi ile zaman igerisinde gelisen,calisanlarin, elde
ettikleri ile katkilar1 arasindaki orani algilama bigimlerine gore gesitli
sekillerde olugan bir duygusal durumdur.

- Baghlik, kurumun tyesi olarak kalmayi génulsen istemesi, kurum igin
caba harcamaktan kaginmamasi olgusu ve kurumun amacg ve

degerleri ile kendini 6zdeglestirmesidir.
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- Orglitsel gikarlar gdz 6ninde bulundurularak, bu amaglar
dogrultusunda olmasi gerektigi sekilde gudulenmis bir durum
hareketidir.

- Baglihk, kisinin manevi olarak doyuma ulagsmasa bile diger bazi
nedenlerden dolay! kurumda kalmayi sturdarmesidir.

- Calisanin kuruma kargi hissettigi psikolojik baglanmadir. Kurumun
bakis acisi ve Ozelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama
derecesini gostermektedir.

- Caligsanin kendisini kurumun bir pargasi olarak hissetmesidir.

- Calisanin kurumun amacg ve degerlerini birincil hedef olarak kabul
etmesi ve maddi kaygilar gutmeden kurum igin gaba sarf etmesidir.

- Calisanin kuruma sadakatleri ile ilgili bir tutumdur.

- Kurum ile bireyin amaclarinin butinlesmesi, 6zdeslesmesi ve
uyumlasmasi surecidir.

Calisanin orgutsel baglihginin var olmasi igin, i¢cinde bulundugu
kuruma ait olma duygusunu hissetmesi ve karsilikli gt¢li bir bagin mevcut
oldugunu bilmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Tdm tanimlar 1siginda, calisan baglhhidinin kurumlar igin ne denli

onemli oldugu anlasiimaktadir.

2.2. CALISAN BAGLILIGININ ONEMI

Kurumlar i¢in insan kaynaginin etkin ve verimli kullanimi, saglam bir
sekilde ayakta kalabilmesi i¢gin ginimuzde olduk¢a onemli bir yere sahiptir.
Bu ylzden kurumlar, nitelikli isglici kaybini en aza indirerek, ¢alisan devir
oraninin yuksek olmasindan kaynaklanan maliyeti azaltmak zorundadir.
Bunu saglamak icin ¢alisanlarin baghligini arttirmaya yonelik eylem planlari
gelistirmeleri gerekmektedir (Gindogan, 2009: 8).

Degisen teknoloji ve otomasyon sonucunda, kurumlarin ihtiyac
duydugu insan kaynagi nitelikleri de buyuk bir degisime ugramistir. Bilgi

toplumu haline donusen bu yeniden yapilanma sureci, ¢alisanlarin daha fazla
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sorumluluk almalarini  ve bilgilerini geligtirmelerini  gerektirmektedir.
Calisanlarin  problem vyaratan degil problem ¢b6zen bireyler olmasi
beklendiginden, kuruma bagli olan galisanlarin daha ylksek performans
gosterdikleri ve daha istekli sorumluluk alabildikleri genel olarak kabul
edilmektedir.

Kurumlar gunumuzde kuresellesen dinya ekonomisinde basariyla
rekabet edebilmek icin dengeye sokmak zorunda olduklari pek ¢cok problemle
kargi karsiya bulunmaktadir. Onlar surekli olarak maliyetleri dusurerek
performanslarini arttirmali, stre¢ ve Urunleri iyilestirmeli, kalite ve verimliligi
arttirmalidir. Bu baglamda en o6nemli kaynagi insan olan kurumlar igin,
calisanin 6rgutsel baglidr daha da fazla Gnem kazanmaktadir.

Dusuk orgutsel baghlik, ¢alisanin isten tatmin olmamasi sonucunda,
psikolojik bazi sorunlar ile birlikte, devamsizlik, verimsiz ¢alisma, performans
ve motivasyon dusuklugu, ise ge¢ kalma ve/veya isten ayrilma gibi olumsuz
sonuglari beraberinde getirmektedir. Bu baglamda c¢alisanin oOrgutsel
baglihgi, kurumun basarisinda énemli bir rol oynamaktadir.

Calisanlarin kuruma olan baghlik kavrami gunimuizde oldukg¢a énemli
bir konu haline gelmistir. Bunun nedenlerini asagidaki gibi siralayabiliriz
(Bayram, 2006: 126):

- Kuruma baglhligin ¢alisan davranislarini olumlu etkilemesi,

- isgiici kaybinin 6énlenmesinde kuruma manevi baglihgin, mecburi
bagliliktan daha 6nemli olmasi,

- Performans ve badlilik arasinda pozitif yonlU bir iligki olmasi,

- Baglihk ile verimlilik ve etkililik arasinda olumlu iligki olmasi,

- Kuruma baghhgin dayanisma, fedakarlik ve kuruma benimseme ile

ayni anlamda olmasi.

2.3. GALISAN BAGLILIGININ AMAGLARI

Calisan baghhigi orgutsel yasamin ana merkezinde bulunmaktadir ve

bireysel ve kurumsal agidan 6énem tasimaktadir (Ozutku, 2008: 80). Kurum
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icin buylk ©6nem arz eden, calisanin kuruma baglihginin saglanmasi,
korunmasi ve arttiriilmasinin amagclari asagidaki gibi siralanabilir (Gindogan,
2009: 6-7; Bayram, 2006: 127).

- Caligsanin, kurumun amag ve degerlerini benimsemesi,

- Calisanin, kurum igin fedakarlikta bulunmasi,

- Caligsanin, kurum uyeliginin devami igin guglu bir istek ve arzu

duymasi,
- Caliganin, kurum kimligi ile 6zdeslesmesi,
- Caliganin, kurum kaltartnu igsellestirmesi,

- Caliganin, verimli ve istekli calisarak yuksek performans gostermesi.

2.3.1. Galisanin Kurumun Amag ve Degerlerini Benimsemesi

Calisanin kisisel degerleri, hedefleri ile kurumun sunabildigi imkanlar
arasinda iliski olmasi, bagllik seviyesini arttirmaktadir. Baglihlk duyan
c¢alisanlar, kurumun amag¢ ve degerleri ile kendi amag¢ ve degerlerini
O0zdeslestirmektedir. Bu sekilde gonulli uyum saglamis c¢alisanlar, kurum
amagclarinin gerceklesmesi icin beklentilerin ¢cok Ustinde c¢aba sarf ederler.
Baglihk gosteren calisanlar, i¢sel olarak gldulenmis olan galisanlar kurumun

uyesi olarak kalmak icin yuksek bir istek icinde olurlar (Bayram, 2006: 126).

2.3.2. Calisanin Kurum igin Fedakarlikta Bulunmasi

Calisanin  kurum amaglarini kendi amaglari gibi kabul ederek,
normalden daha c¢ok gaba gostermesidir. Calisanin kisisel beklentilerini bir
yana birakip sadece calistigi kurumun basarisi igin kendi zaman ve/veya
sosyal cevresinden oOdun vererek fedakarliklarda bulunabilmesi, Kisinin
kurumu benimsediginin gostergesi ve kurum vatandasligi davranisi olarak
kabul edilmektedir (Boylu vd., 2007: 57; Glindogan, 2009: 6).

Kurumun amag ve degerlerini benimsemis olan c¢alisan, kurumun kriz

donemlerinde bile risk ve sorumluluk almaktan kaginmamaktadir.
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2.3.3. Gahisanin, Kurum Uyeliginin Devami igin Giiglii Bir istek Duymasi

Kuruma baglihdin en énemli amagclarindan birisi de g¢alisanin, iginde
bulundugu kurumda c¢aligmaya devam etmeye istekli olmasidir. Boylelikle,
kurum yetismis ve nitelikli calisanini kaybetmeyecek ve galisan devir hizi
orani duslk olacagindan maliyetlerini azaltmis olacaktir. Ayrica kurum,
yonetim pozisyonlarinda kuruma bagh, verimli, yuksek performansli,
sorumluluk almaya istekli ve guvendigi calisanlari ile basarisini devam
ettirecektir.

Cahiganlar igin kurum, psikolojik anlamda buyuk bir anlama sahip
oldugundan kendilerini kurumun bir pargcasi olarak gormektedir. Baghhg:
saglanmig olan calisanlar; g istedikleri i¢cin kurumda kalmaya devam
etmektedirler (Boylu vd., 2007: 58).

2.3.4. Gahisanin Kurum Kimligi ile Ozdeslesmesi

Kurumun dis cevredeki prestij ve guvenilirliginin olumlu gdérilmesi
kurum agisindan oldugu kadar kurum dyeleri agisindan da blylUk éneme
sahiptir. Olumlu goéruslerin orani ne kadar yuksek olursa calisanlar da
kurumla kendilerini o oranda 6zdeslestirmektedirler. Kurum kimligi, kurumun
yapillandirmis oldugu iletisim ve felsefesi, inandigi vizyon ve misyonu
cercevesinde kurum Uyelerinin davraniglarini sekillendirmesi ile olusmaktadir
(Glrblz, 2010: 231). Kurum ne kadar gergekgi ve olumlu bir imaj yaratirsa,
kurum Uyeleri de bu dederle génillden biutlinlesmektedir. Calistigi kurumu ve
kurumdaki gorevini gevresindekilere gururla anlatabilen galisan, kurum kimligi
ile 0zdeslesmis demektir. Kurum kimligi, kurumlarin amaclarinin anlamini
ifade etmekte ve hem kurum i¢ci hem de kurum digi prestijin sembollesmesini
saglamaktadir. Calisanlarin bireysel kimlikleri ile kurumun oérgutsel kimligi

arasinda kopru vazifesi gérmektedir (Gurblz, 2010: 230).

2.3.5. Calisanin Kurum Kiiltiiriinii igsellestirmesi
Kurum yonetsel degerleri cercevesindeki tutum ve inanglari ile
calisanlarin  degerleri  ortismesi  sonucunda, kurumsal degerlerin

benimsenmesidir. Kurumun sahip oldugu kultar, kurum ve grup ruhu ile
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olusturulmus inang ve fikirlerin stratejik olarak davranigsal anlamda galisanlar
tarafindan takip edilmesini saglar (Cavus ve Girdogan, 2008: 20). iginde
bulundugu kurumun kaltarind benimsemis olan c¢alisan igin kurum artik
sadece caligip gelir elde edilen bir yerden ziyade, daha yuksek basariya

ulastiniimak istenen bir deger haline donismektedir.

2.3.6. Galisanin, Verimli ve istekli Galisarak Yiiksek Performans

Gostermesi

Kurumlarin sardurulebilir rekabet avantaji saglamada en énemli kozu
motivasyonu arttinlmis yuksek performans goOsteren calisanlara sahip
olmalidir. Kuruma baghlik ile galisan verimliligi arasinda pozitif yonla bir iligki
bulunmaktadir (Ozutku, 2008: 85). Orgiitsel olarak kuruma baglihg
saglanmis olan caliganlar, verimli isguct oranini arttirmaktadir. Baghhgi
yuksek calisanlara sahip olan kurumlar daha etkin ve verimli is Ureterek,
ekonomik ortamda rekabet avantajina da sahip olurlar. Kuruma olan baglihgi
ve inancli yuksek olan galisanlarin motivasyonlari da yuksek oldugundan, ise
devamsizlik, isten ayrilma ya da isten kaytarma gibi verim duisuricu olumsuz
davraniglarda bulunmamaktadir. Bununla birlikte dis c¢evreye karsi
kurumlarinin imaj ve statiusi hakkinda olumlu goérislerde bulunarak
guUclenmesini saglarlar. Guglu ve glvenilir bir statliye sahip olan kurumlarin ig

ve dig musteriler tarafindan tercih edilebilirligi artmaktadir (Uygur, 2007: 72).

2.4. CALISANIN KURUMA BAGLILIK TURLERI

Kimi arastirmacilar, kurum baglihgini tutumsal, kimi arastirmacilar ise
davranissal bakig acgisiyla ele almigtir.

Calisanin  kuruma baghligi tutumsal bir davranis olarak ele
alinmaktadir. Bu acidan bakildiginda, bagliik c¢ogunlukla kuruma hissel
olarak duygusal baglliktan kaynaklanmaktadir. Kuruma gugli bir bicimde
bagli olan kisiler kurumla butlnleserek kurumun Uyesi olmayi samimiyetle
istemektedirler. Davranigsal bakis acisiyla degerlendirildiginde, calisanlarin

bir kurumun Uyesi olarak kalmayi tercih edip etmemesi ile iligkili oldugu
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gorulmektedir. Bir galisanin, is alternatiflerinin ve sosyal faydalarin en genis
oldugu bir ekonomik ortamda dahi baska bir kuruma gitmeyerek ayni
kurumda c¢alismaya devam etmesi, tamamen tutumsal bir davranis
duygusundan kaynaklanmaktadir. Bu duygu ise, hissel anlamda baghligin
s6z konusu oldugunu géstermektedir (Ozutku, 2008: 80).

Son zamanlarda orgutsel baglihgin dogasina iliskin teoriler tg¢ tar
baghlik oldugunu desteklemektedir. Allen ve Meyer’ in Ug Boyutlu Baghlik
Modeli en yaygin olarak kullanilan modeldir (Balay, 1999: 238).

Bu modele gore baglilik,

- Duygusal baglilik,
- Devam baghhgt,
- Moral-normatif bagllik, olarak Gg¢ ture ayrilir.

Duygusal baglilik, kisinin hissel anlamda kuruma baglanarak, kendini
kurumla 6zdeslestirmesini ifade etmektedir. Kisi kurumda kendi istegi ile
kalmaya devam etmekte ve dnceligi kurum amag ve degerlerine vermektedir.
Devam baglihgi, kisinin maliyet analizi yaparak, kurumda elde ettigi
kazanglardan vazgecip vazgegemeyecegini sorgulamasi sonucunda bir nevi
mecburiyet hissi ile kurumda calismaya devam etmesidir. Moral-normatif
bagllik ise tamamen kisinin kultirel degerleri ile olusmaktadir. Kisi kuruma
hissettigi sorumluluktan ¢ok kendi sosyal gevresine karsi olan sorumluluk
duygusundan 6tirti kurumda kalma zorunlulugunu ifade etmektedir (Ozutku,
2008: 82).

Kurumdan c¢ekilme istegi, is birakma ve devamsizligin tu¢ baghlik tura
ile iligkisi baglaminda yapilan arastirmalar, duygusal baglihgin en onemili
baglihk tird oldugunu gdstermistir. Kuruma duygusal olarak bagli olan
calisanlar, kurumun Gyesi olmayi goénulli istemekte, kuruma devam baglihgi
ile bagl olanlar maddi gereksinimlerini karsilamak Uzere kurumda kalmaya
etmekte ve normatif olarak bagli olanlar da kendilerini kuruma ve sosyal
cevrelerine karsi sorumlu hissettikleri icin kurumda kalmaya devam
etmektedir. Duygusal, devam ve normatif baglilik tlrlerine bakildiginda her
birinin aslinda birbirine baglh ve etkilesim iginde oldugu da gorulmektedir. Her

bir baglilik tard, digerinin nedenini ve sonucunu olusturmaktadir.
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Sekil 2.1’ de, Allen ve Meyer’ in siniflandirmasi olan duygusal, devam
ve normatif baglihk turleri seklin merkezinde bulunmakta ve seklin sol
tarafinda bunlarin belirleyicileri yer almaktadir. Ayrica sekilde orgutsel
baglihgin iligkili oldugu degiskenler ve sonugclarla olan iligkileri goriimektedir.
Seklin sag tarafinda ise bagllik tirlerinin sonuglari yer almaktadir (Ozutku,
2008: 83).

Orgiitsel Baghihigmn iliskili
Oldugu Degiskenler

- Ig Tatmini
- lge Katilim
- Meslege Baghlik
Duygusal Baghhgn I . .
PR Isten Aynlma Niyeti ve
Belirleyicileri Duyqusal isgoren Devri

-Kigisel Ozellikler ==t Baghlik _'I
- I Tecriubesi
Devamhilik Baghhgimm latokl Davrant
Belirleyicileri §Haz|r élulL:nm§a
- Kigisel Ozellikler mpp| Devamhihik  Oraitsel Dayrani
- Alternatifler i F'e?formans ¥
- Yatinmlar
Normatif Baghhgn
Belirleyicileri
- Kigisel Ozellikler isao alié

. sgoren Saghgive
biﬁgm:izash’ﬂ” wtPl  Normatif mutlulugu

- Orgatsel Yatinmlar

Sekil 2.1. Uc Unsurlu Orgutsel Baglilik Modeli (Ozutku, 2008: 83)

Baglihk, kurumu olusturan 6geler ile bu 6gelerin birbirine bagl oldugu
gercegi ile keskin sinirlari olmayan c¢oklu bagliliklarinin bir toplamidir (Balay,
2000: 32). “Orgltsel baghhg daha genis kapsamiyla ele alirsak karsimiza
asagidaki ayrimlar gikmaktadir.

- Kuruma baglilik,

- Meslege baglilik,
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- Ise bagllik,
- Calisma arkadaslarina baglilik,

- Yonetime baghlik.”

2.4.1. Kuruma Baghhk

Calisanlarin kuruma baghliklari, kurumun amag ve degerlerine yuksek
bir inancg ile gonulden kabul gostermeleri ile gerceklesir.

Calisanlarin baglihginin gostergelerini, kurumun amag¢ ve hedeflerini
kabul ve kuruma duyduklari inang ile isletme icin beklenenden daha fazla
¢aba gosterme istekleri ve c¢alisanlarin bagliliklarini devam ettirmedeki
istekleri belirlemektedir. is gorenin, isletmenin amacg ve hedeflerinin kabuli,
amag¢ ve hedeflerine ulagtirabilmek igin elinden geleni yapmasi orgutsel
batinlesme olarak aciklanir. Kuruma baglihgi kazanilmis olan c¢alisanlar,

kendilerini grup iginde tek degil batlinln bir pargasi olarak gérmektedirler.

2.4.2. Meslege Baghhk

Meslege baglilik, Gyesi olunan meslek icin caba sarf ederek, iginde
bulunulan meslekte ilerlemek igin mesleki hedef, deger ve ilkelere baglilik
olarak tanimlanabilir (Tak ve Ciftgioglu, 2008: 157). Birey tercih ettigi dalda
bilgi, beceri ve uzmanlik kazanir. Mesleki anlamda ilerlerken de mesleginin
onemini algilamaya baslar. Kisinin algisi olumlu yonde oldugu muddetce
baglihgr da artis gosterir. Calisanin, meslege yonelik deder ve tutumunu
ifade etmektedir. Meslege baghligi etkileyen etmenler bulunmaktadir. Bunlari
uc faktorde ele alabiliriz.

- Mesleki Tatmin: ise yénelik deger yargilarini icerir. Tercih ettigi
meslek ve iste kazanmis olugu deneyim ve yetkinlikten memnuniyet
duyan Kkisi icsel olarak tatmin elde etmektedir. Bu baglamda
beklentilerinin kurum c¢alisma ortaminda karsilanmasi ile tatmin artan
calisanin motivasyonu artacak, motivasyonu arttikga kuruma daha ¢ok
bagli hale gelecektir (Tak ve Ciftcioglu, 2008: 159).

- Mesleki Kariyer Beklentisi: Calisanin iginde bulundugu meslek

cercevesinde, yetkinligini arttirmak, uzmanlik alaninda kendisini
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gelistirmek ve mesleki kariyerinde yukariya dogru ilerleyebilmek igin
fikir ve planlar geligtirebilecegi uygun sartlarin olugsmasidir.
Beklentilerine uygun olarak mesleginde ilerleyebilecegine inanmasi
durumunda olusan duygusal durum olarak nitelendirilebilir.

- Mesleki Statu: Kisinin sahip oldugu meslek ve isin kendisine sosyal
cevrede statl anlaminda bir konum saglamasidir. Calisanin, yaptigi
isten gurur duymasi ve isin kendisine sosyal anlamda statu
saglayabilmesini ifade eder. Kurum digindaki ¢evresinde isine karsi

saygl gorduigunde olusan duygusal bir durumdur.

2.4.3. ise Baglihk
ise bagllk; ise yonelik davranigsal ilke ve degerler karsisinda
calisanlarin islerine dért elle sariimasidir. ise ve yapilan goéreve verilen
degerin tutumsal olarak davranisa yonelmesidir. Boylelikle ¢alisanlar islerini
ciddiye alarak dzverili bir calisma sergilerler (Uygug ve Cimrin, 2004: 93).
ise baglihk gosteren calisan asagidaki 6zellikleri yansitmaktadir
(Balay, 2000: 21).
- ise etkin ve verimli katihm saglar,
- isini yasamini merkezine koyar,
- Isi, kendisi icin sosyal statii kaynagidir ve ayni zamanda &ézsayginin
temelidir,

- isini ne kadar iyi yapiyorsa kendini de o kadar basarili hisseder.

2.4.4. Calisma Arkadaslarina Baghhk

Kurum iginde bireyin kendini bir gruba ait hissetmesi psikolojik tatmin
ve motivasyon acisindan ¢ok onemlidir. Bu nedenle galisma arkadaslarina
baghlik, belli bir amag icin olabilecegdi gibi, kendisi de basl bagina bir amag
olabilir. insanlar yarar elde etmek ya da salt hoslandiklari igin arkadaslik
kurabilirler. Baglihgi yluksek olan bireyler, tyeli olduklari grup ile igten iligki
icinde olmaya ve arkadaslhk baglarina biiyiik dnem verirler. ileriye déniik
tasarilarla ugrasmaktan c¢ok insani iligkileri on planda tutarlar ve is

arkadaslariyla belli seyleri paylastiklari ve onlara yardim edebildikleri iglerde
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ve ortamlarda calismay! segerler. Calisma arkadaslarina baglilik, kigiler
arasinda dayanisma ve birlik duygusunu olusturur. Bu dayanisma ve birlikte
hareket etme gudusu kigileri is hayatinda karsilagiimasi olasi olumsuz
durumlara kargi manevi yonden guglu kilar. Calisma ortaminda manen guglu
oldugunu hisseden c¢alisanlarin islerine ve kurumlarina olan bagliliklarinin da
artis gosterdigi dusunulmektedir ¢inkd duygusal olarak bir birligin i¢cinde olan

caliganlar bu gruptan ayrilmak istemeyecektir (Balay, 2000: 46).

2.4.5. Yonetime Baghhk

Yonetime baglilik; ¢alisanin kurum yonetiminin uygulamaya koydugu
norm ve etik kurallari benimsemesi ile olusmaktadir. Bir yerde kendisini
ydneten guce karsi saygl ve sevgi duyma duygusudur. Calisan, kabul ettigi
kurallari uygulayarak ve gerektiginde savunarak baghligini gostermektedir.
Kurumlarinda normlari belirlerken c¢aliganlari ile etkilesim kurmasi, onlarin
bagliliklarini arttirmaktadir (Balay, 2000: 48).

2.5. CALISAN BAGLILIGININ TEORIK TARIHGESI

“Orgutsel bagliigin  tarihsel gelisimi alaninda ilk calismayi
gerceklestirenlerden biri olan Whyte (1956), “kurum insani” olarak
adlandirdigi, kuruma asiri  bir sekilde bagh olan kisilerin  kuruma
verebilecekleri tehlikeleri aciklamigtir. Bu tlr ¢alisanlar her donem kurumda
yer almis ve kurum icin 6énemli sorunlar yasatmis olmalilar ki, bu konu
Uzerinde cesitli donemlerde farkh bilim adamlarinca arastirmalar yapilmistir.
Ornegin Whyte’ in (1956) disinda, Downs (1967), Rowan (1981) ve Randal
(1987) bu alanda galisan arastirmacilardandir. 1958 yilinda March ve Simon’
dan itibaren Morris ve Sherman (1958), Herbiniak ve Alutto (1972),
Buchanan (1974), Porter ve arkadaslar (1974), Salancik ve Staw (1977),
Rusbult ve Farrel (1983) orgutsel bagliik Gzerinde g¢esitli modeller (degisim
modeli, tutumsal bagllik modeli, davranigsal bagllik modeli, sire¢ modeli,

yatirnm modeli vb.) gelistirdiler. Becker (1960), Morris ve Sherman (1982),
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Meyer ve Allen (1984) tarafindan ise bir ¢gok kuramin (yan bahis kurami,
psikolojik yaklasim, hesapg¢i ve ahlaki yaklasim gibi) temeli atildi. 1960’h
yillardan itibaren Lodahl (1964), Grusky (1966), Schein (1966), Lee (1966),
Hall ve Schneider (1972), Mowday, Porter ve Dubin (1974), Steers (1975),
Salancik (1977), Kidron (1978), Stevens, Beyer ve Trice (1978), Koch ve
Steers (1978), Mowday ve McDade (1979), Bartol (1979), Morris ve
Steers(1980), O'Reilly ve Caldwell (1980), Korman (1981), Morris ve
Sherman (1981), Angle ve Perry (1981) orgutsel baglilikla; sosyal katilim,
odul, beklenti, orgutsel etkililik, yonetici ast arasindaki iligki, ise yonelik
sorumluluk duygusu ve rekabet ortami, performans, kisisel ilgiler, isten
ayrilma, rol ¢atismasi, ¢alisan Uzerindeki kontrol, is etigi, tesvik ve katkida
bulunma, gorev kimligi, 6zerklik, ise bagslamadan 6nce elde edilen bilgiler, rol
belirsizligi, rolt asiri yuklenme, kurumun buydkligu, kurumu se¢gme nedeni,
0zel yasam, Ust siradaki gereksinimler, yeterlik ve basari duygusu gibi gesitli
degiskenler arasindaki iligkileri arastirmiglardir. Ayrica 1966 yilinda Grusky
ile baglayan kisisel degiskenlerle baglilik arasindaki iligkinin arastirldigi
calismadan sonra, Herbiniak ve Alutto (1972), Morris ve Steers (1980),
Rhodes ve Steers (1981), Morris ve Sherman (1981), Angle ve Perry (1981)
tarafindan egitim dizeyi, cinsiyet, yas, gorev suresi gibi kisisel degiskenlerin
orgutsel baglilik Gzerindeki etkilerinin arastirildigi birgok c¢alisma yapilmigtir”
(Tok, 2005: 68-69).

2.6. CALISAN BAGLILIGI iLE iLGILI BILIMSEL SINIFLANDIRMALAR

2.6.1. Etzioni’ nin Siniflandirmasi

Baglilik ile ilgili siniflandirmayi ilk yapan Etzioni, ¢alismasinda g tir
baghlik Uzerinde c¢alismistir. Bunlar; ahlaki baghlik, hesapg¢i bagllik,
yabancilastirici bagliliktir. Bunlar su sekilde agiklanabilir (Bayram, 2006: 129-
130).

- Ahlaki__baghlik: _Calisanin, kurumun amaglarini, degerlerini ve

normlarini igsellestirmesinde etkili olan otorite sonucunda, kendisi ile
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Ozdeslestirme temeline dayanmaktadir. Caliganlar iglerini degerli
gorurler ve kurumlarina daha ¢ok baglanirlar.

- Hesapci baghlik: Kurum ile galisanlar arasindaki iliski gorev ve Ucret

Uzerine kuruludur. Calisanlar, kurum igindeki ¢alismalari karsiliginda
elde edecekleri Ucret ve/veya odullerden dolayi baglilik duyarlar.

- Yabancilastirici_baghlik: Calisanlarin davranislarinin sinirlandirildigi

durumlarda olusur. Bu baglamda olumsuz bir baghlik seklidir. Kuruma
olumsuz anlamda yansir. Calisan, psikolojik olarak kuruma baglilik

duymaz fakat kurum i¢inde yer almaya devam eder.

2.6.2. O’Reilly ve Chatman’ in siniflandirmasi
O’Reilly ve Chatman, ¢alisan ile kurum arasindaki baglihgin psikolojik
temele dayandigini savunmaktadir. Calisan, kurumun amacg ve dedgerlerini
kabul ederek, bu degerler ile kendi 6z degerlerini 6zdeslestirir. Bu baglamda,
burada Gclu bir siniflandirma yapilmigtir. Bunlar; uyum baglihgi, 6zdeslesme
baglihgi, i¢sellestirme baghligi. Bunlar su sekilde agiklanabilir (Bayram, 2006:
130).
- Uyum  baghhgi: Bagllk, paylasiimis degerlerden  ziyade

ddullendirilmenin gekiciligi ile olusmaktadir. Odul ve ceza s6z konusu
oldugundan ¢alisan ile kurum arasinda psikolojik bag kuvvetli degildir.

- Ozdeslesme bagliigi: Bagliigin insani degerler tarafi ile olusmus

seklidir. iletisim 6én planda yer almaktadir. Calisma arkadaslari ile etkili
ve tatmin edici bir iletisimin mevcut olmasi ve devam etmesi
istenmektedir. Boylece cgalisan, kurum iginde gruba kabul edilmekten
gurur duyar.

- lIcsellestirme baghhigi: Bagllik, calisan ile kurum degerlerinin

kaynasmasiyla gerceklesir. Bireysel ve érgutsel anlamda degerlerin ve

amagclarin uyumu s6z konusudur.

2.6.3. Wiener’ in Siniflandirmasi
Wiener baglihgi, aragsal baglilik ve érgutsel (normatif-moral) baghlik

olarak siniflandirmigtir.
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Aragsal baglihk; kurum ile c¢alisan arasindaki c¢ikar iliskisine
dayanmaktadir. Hesapgl ve devamli yarar saglama durtisuyle hareket
etmeyi ifade eder.

Orgiitsel baglilik ise kurum ile galisan arasindaki manevi iligkilere
dayanir. Deger verme ve tatmin olma gudusu ile gergeklesmektedir.

Orgiitsel bagllik iki faktére bagh olarak olugsmaktadir. Bunlardan ilki
kisiye ait bireysel faktorler olan, ailesel ve kulturel oOzellikleri ve geg¢mis
deneyimlerine bagh algilamalaridir. Diger faktor ise, kurumun galisaninin
gelisimi igin yaptigi harcamalardir. Boylelikle ¢alisan ile kurum birbiri igin
cesitli 6zverilerde bulunarak birbirine bagli hale gelmektedir. Bu baghlik
sonucunda verimlilik pozitif yénde olumlu etkilenmektedir (Ozutku, 2008: 84-
85).

2.6.4. Penley ve Gould’ un Siniflandirmasi

Penley ve Gould, Etzioni’ nin modelinden yola gikarak, Etzioni’ nin
calismasindaki eksikleri goéz 6ninde bulundurmuslardir. Penley ve Gould’ a
gore orgutsel badlilik ve duygusal baglilhk birbirinden ayri distintlmemelidir.
Her iki baghlik tirinin de birbirine bagh olup bir arada ortaya ciktigini
savunmuslardir.

Orgltsel baghhg; ahlaki baglilik, cikarci baghlik ve yabancilastirici
baglilik olarak Uge ayirarak incelemisler ancak tglnin kurumlarda bir arada
bulunabildigini savunmuslardir (Gul, 2002: 44).

Baglilik tarleri asagida su sekilde agiklanmistir (Gul, 2002: 44).

- Ahlaki_Baglihk: Tamamen duygusal bir yonelim olup, calisanlarin

orgutsel amaclari kabullenerek ve onlarla kendi amacglarini
O0zdeslesmelerine dayanmaktadir. Kisi, kendi degerleri ile kurumun
degerlerini o kadar ¢cok 6zdeslestirir ki adeta kendisini kuruma adar ve
kurumun basarisi veya basarisizligindan kendisini sorumlu tutarak
basari icin yuksek enerji harcar.

- Cikarci Bagllik: Fayda saglamaya yonelik olan bu baglilik tirt bir gesit

“alis-veris temeline dayanmaktadir”. Calisanlar kurum icin harcadiklari

emegin karsihigini 6dul ve tesvik edici maddi faydalar ile almak isterler.
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Ulasmak istedikleri kendi amaclari kurum amaclarindan daha 6n
planda olup kurum onlar igin bir ara¢ niteligindedir.

- Yabancilastirici Baghlik: Kisinin kurumda ¢alismaya devam etmesinin

kendisi i¢in bir zorunluluk oldugunu dusinmesi sonucu olusmaktadir.
Calisan kurum iginde degerli olmadigini, gosterdigi performans
karsihginda odullendiriimedigini ve is tatmininin dusuk oldugunu
disunmesine karsin alternatif is imkanlarinin kisitli olmasi nedeniyle
kurum Qyeligini mecburen devam ettirmektedir. Bu durumda Kisi
kurumuna kargl yabancilagsmakta ve uzaklagsmaya baslamaktadir. Bir
nevi kendini kapana sikismis hissiyle ¢alismaya devam eder ve

verimliligi duser.

2.6.5. Katz ve Kahn’ Iin Siniflandirmasi

Katz ve Kahn’ a gore orgutsel baglihlk odule dayali aragsal bir
sistemden kaynaklanmaktadir (Balay, 2000: 23).

Calisanlar baghliga yonelten etmen, i¢ ve dis ddullerin birlesiminden
kaynaklanmaktadir. Odiillere dayali devreler oldugunu ileri siirmisler ve
devreleri anlatimsal ve aragsal olarak ayirmiglardir. Calisanlarin kuruma olan
baglihklarinin niteligini bu anlatimsal ve aragsal devreler gostermektedir.
Anlatimsal devreyi i¢ oduller olusturmaktadir. Aragsal devreyi ise dig oduller
ifade etmektedir. Anlatimsal devrede i¢sel yani manevi odlller ve ruhsal
tatmin, aragsal devrede ise dissal yani maddi oduller ve mali tatmin s6z
konusudur. Bu bakimdan c¢alisanlarin hangi tatmin duzeyinde baglhlik
g6sterdigi, onlarin kuruma olan baghlik diizeylerini de gdstermektedir. icsel
oduller gudumleyici oldugunda psikolojik bir baglilik s6z konusu iken digsal
odullerin gudimleyici oldugu durumlarda faydasal bir baglilik s6z konusudur
(Dogan ve Kilig, 2007: 43).

2.6.6. Mowday, Porter ve Steers’ in Siniflandirmasi
Mowday ve arkadaslarinin yaptigi ¢galismada, iki tur baghlk ayrimi s6z

konusudur. Bunlar, tutumsal baglilik ve davranigsal baglliktir.
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Tutumsal baglilik, ¢alisanin galisma ortamini degerlendirmesi sonucu olusur.
Tutumsal baglihk da duygusal bir tepki oldugundan, calisanin orgutsel
amaglarla butiinlesmesi ve bu dogrultuda ¢aligsma istekliligini pekistirmesidir.

Tutumsal baghligin; kurum amag ve degerleri ile 6zdesleserek ise
yuksek motivasyonla katilim ve kuruma gonulden baglanma olarak Ug
bileseni bulunmaktadir (Dogan ve Kilig, 2007: 41).

Davranigsal baglilik, ¢alisanlarin ayni kurumda c¢alisma sureleri ile
ilgilidir. Davranigsal baglihdi yuksek olan c¢aliganlar, kurumun kendisinden
ziyade bir nevi aligkanlik seklinde yaptiklari ise baglanmaktadirlar (Dogan ve
Kilig, 2007: 41). Davranissal baghlik, ¢alisanin davranigsal faaliyetlere olan
aligkanligindan vazgegememesi ile olusmaktadir.

Her iki tur baghlik arasinda dairesel bir iliski bulunmaktadir. Buna goére
tutum davranislara gotururken, davraniglar da tutumlari kuvvetlendirmektedir
(Bayram, 2006: 132).

2.6.7. Argyris’ in Siniflandirmasi

Argyris’e gore bagdlilik; yeni girisimlerin ortaya ¢ikmasi baglliga bagl
olmakla birlikte, insani iliskilerden ziyade ekonomik ve stratejik digsuncelerin
temelini olusturmaktadir. Argyris, ¢alisan baglihigini i¢sel ve dissal olmak
Uzere iki ture ayirarak ele almistir.

icsel baglilikta, calisan ile kurum arasinda iletisim ve etkilesim

bulunmaktadir. Performans hedeflerini, kurum yoénetimi ve galisan ortaklasa
belirler. Cahlsanlar, kurum hedeflerinin dnemini anlar ve benimserler.
Boylelikle galisanlar, kurumun kendilerinden bekledikleri gorevleri ile ilgili
caba gosterme ve sorumluluk alma asamalarina, kendi istekleri katkida
bulunarak i¢gsel motivasyonlarini arttirirlar.

Digsal badlilikta ise igsel baglilhigin aksine iletisim ve etkilesim

bulunmamaktadir. Kurum igi gorevler ve davranis bigimleri kurum yonetimi
tarafindan belirlenmektedir. Kurum calisanlarina ¢ok daha az kontrol hakki
tanimaktadir. Bu durumda calisanlarin dissal bagliigi s6z konusu olur.
Cunku calisandan bir gesit emir komuta sistemi iginde sadece kendilerinden

bekleneni yapmalar bildiriimektedir. Dolayisiyla g¢aliganlar, kurum iginde
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olmalarina ragmen kendilerini belli bir ¢izginin disinda goérdiklerinden,
kuruma karsi digsal bir baglilik s6z konusu olmaktadir (Dogan ve Kilig, 2007:
48).

2.6.8. Kanter’ in Siniflandirmasi

Kanter orgutsel baglligi, sosyal sistem ve sosyal iligkiler baglaminda
degerlendirmigtir. Bireylerin Kisiliklerini sosyal sistem ve sosyal iligkilerle
birlestirmeleri olarak tanimlamaktadir.

Kanter’ e gore baglilik sosyal sistem ve kigilik sistemi olmak Uzere iki
sistemde olugmaktadir. iligkiler boyutunda olusan sosyal sistemde kontrol,
grup dayanismasi ve devamlik s6z konusudur. Kisilik sistemi ise daha ¢ok
icsel duygulardan kaynaklanan bilissel, duygusal ve normatif yonelimlerden
olusmaktadir.

Kanter; devama yonelik baghlik, kenetlenme baghhigr ve kontrol
baglihgl olmak tzere baghligi U¢ sekilde incelemistir (Gil, 2002: 42). Kanter’
e gore bu ug¢ baghlik tirl de birbiriyle siki sikiya bagli olup, her birinin varligi
digerinin varliginin kuvvetlendirmektedir. Bu baglilik tarleri agsagida su sekilde
aciklanmistir.

- Devama Yonelik Baglilk : Calisanin kurum iginde kalmasi ve kendisini

kurumun surekliligine adamasi durumudur. Bu baglilik tirinde ¢alisan,
kurum icin cesitli fedakarliklarda bulunmus, emek ve caba sarf etmis
oldugundan kurumdan ayrilmasi kurum icinde kalmasindan daha
maliyetli olacagindan baglihdini surdirmeye devam eder. Calisan
acgisindan bir gesit maliyet analizi sonucunda kurum iginde kalmaya
veya kurumdan ayrilmaya karar vermesidir.

- Kenetlenme Baglligi : Diger bir deyigle yakin iligki baglihgidir. Bu

baglhlikta ¢alisanlar, kurumlarina duygusal olarak baglanirlar. Kuruma
ve kurum ici sosyal iligkiler, kurum digi sosyal iliskilerden dana gugclu
ve cezbedicidir. Kurumlar da baghhigi arttirici yontemler uygularlar.
Her calisan ile yakin iligkiler kurma, kurum ici iletisimi arttirici toplanti,

eglence, katilimci torenler duzenleme gibi calismalar yaparlar.
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Basariy1 odullendirme ve galisani gelistirme gibi faaliyetlere agirlik
verirler.

- Kontrol Baglihdi : Bu baghlik turine denetim bagliligi da denmektedir.

Caliganlarin, kurumun norm ve degerlerine saygi gostermesidir.
Calisan igin kurum i¢i kurallar ve kurum amaglari birer yol gdstericidir.
Bu baglihk tarl, kuruma kargi olumlu normatif yonelimler igerir.
Calisanlar kendi norm ve degerleri ile kurumun norm ve degerlerinin

uyum iginde oldugunu dusundarler.

2.6.9. Allen ve Meyer’ in Siniflandirmasi

Allen ve Meyer baghligi (i¢ gruba ayirarak incelemistir. Ug Boyutlu Kurum
Baghligi Modeli’ nde kuruma baghligi duygusal baglilik, devam baghlig: ve
normatif baglhlik olarak uUge ayirarak degerlendirmiglerdir. Her ne kadar
birbirinden ayri gibi gériinse de, baglilik boyutlari birbirleriyle neden ve sonug
iliskisi icindedir. Duygusal, devamlilik ve normatif baglihk boyutlarinin
psikolojik yapilari ve ortaya ¢ikis nedenleri birbirinden farklidir.

- Duygusal bagdlilik; tamamen psikolojik bir ydnelmedir. Calisanlarin

kurumlari ile 6zdeglestiklerini gosterir. Calisanlar kurumun ve kurum

icinde bir grubun Uyesi olmaktan mutlu olurlar. Bu manevi duygu

durumu c¢alisanlarin  kuruma siki  baglarla bagh olduklarinin
gOstergesidir.

Duygusal baghhli§i yuksek olan bireyler, kurum iginde kalmayi samimi
olarak isterler ve kurumun cikarlari ile kendi ¢ikarlarini 6zdeslestirerek,
kurumun amaglarina ulasmasi i¢in buyuk caba gOsterirler. Bu yuzden,
kurumlarda gerceklesmesi en cok tercih edilen baglilik turtidir. Duygusal
baglihgin saglanmasinda bazi faktérler etkili olmaktadir. Bunlar (Dogan ve
Kilig, 2007: 44-45);

- Amag Birligi: Calisan ve kurum amaclarinin kaynastiriimasi ve
calisanlarin bu yonde hareket etmesinin istenmesi,
- Onerilere Aciklik: Ust ydnetimin, calisanlarin goriislerine deger

vermesi,
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Calisanlar Arasinda Uyum: Calisanlar arasinda guglu iletisim ve
guvenli arkadaglik baglari olmasi,

Orgiitsel giivenirlik: Calisanlarin kuruma giivenmesi,

Esitlik: Kurumdaki c¢alisanlar arasinda adil ve hakkaniyetli
uygulamalar olmasi,

Bireye Onem: Kurum icin tek bir galisanin dahi énemli oldugunun
hissettiriimesi,

Geri Besleme: Calisanlara surekli ve donemsel bilgi verilmesi,
Katihm: Calisanlarin yaptiklari igse gorevler hakkindaki islere
desteklerinin saglanmasi.

Duygusal baglihgin saglanmasinda 6ne ¢ikan unsurun bireyin
kurum iginde deger ve ilgi gormesi olarak Ozetleyebiliriz. Kurumu
tarafindan deger verildigini ve 6zel oldugunu hisseden calisanin
duygusal baglihgi da artis gostermektedir.

Devamlilik baghligi; ¢alisan igin bir nevi mecburiyet duygusu ile kurum

icinde bulunmasini ifade eder. Kisinin ¢alistigi kurumdan ayrilmasi
durumunda ortaya ¢ikacak maliyetlerden kaginmasi nedeniyle, kurum
icinde calistigi stre boyunca elde ettigi deneyim, sarf ettigi emek ve
zaman, ucret, emeklilik, yatinm, stati gibi kazanimlari kaybetme
korkusu, Ulkenin ve/veya kuresel ekonomik digsal faktorler ve/veya is
sektorindeki is alternatiflerinin azligindan 6tliri kurumda calismaya
devam etmesidir.

Devamlilik baglihgi yiksek olan calisanlar igin kurumda calismaya

devam etmek sahsi kayiplardan kaginmak icin bir zorunluluktur. Boyle bir

durumda calisan, yapilmasi gerekli is igin dusuk bir performans sergilerler.

Yiksek verimle cgalismak icin ekstra caba sarf etmeyen calisanlarla yola

devam etmek kurumlarin tercih etmedigi bir durum oldugundan, istenmeyen

baglihk taraddar. Devam baglihgr yuksek olan bireyler, cikarlari

dogrultusunda ilk firsatta farkli bir kurumda ¢alismay tercih edecekleridir.

Normatif baglilik; calisanlarin ahlaki ve kultlrel olarak kuruma karsi

baglihgr hissetmeleridir. Calisanlar, bu tlir baglihikta bir nevi

yukumltluk duygusu altindadirlar.
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Normatif baglligi yuksek olan bireyler; Uyesi olduklari kurumun ihtiyag
beklenti ¢cercevesinde hareket etmeyi sadece bir sorumluluk olarak gorurler.
Onlar igin bireysel degerleri ve sosyal gevrelerine olan sorumluluk duygulari
nedeniyle kurumda kalma yukimlalagu hissederler. Sadece gorev
dusuncesiyle kurum Uyeligini devam ettiren bireyler, kendilerini bu durumdan
kurtaracagina inandiklari farkli bir alternatif olmasi durumunda kurumdan
ayrilmaya hazirdirlar. Kendilerini kuruma karsi sorumlu hissederek, baskiyi
daha c¢ok kendi i¢csel dunyalarinda yasayarak kuruma sadakat normlarina

dayal bir baghlik gosterirler (Uygug ve Cimrin, 2004: 91-93).

2.7. MOTIVASYON VE CALISAN BAGLILIGI iLE ILGILIi BILIMSEL

ARASTIRMALAR

insan dogasi ve nitelikleri hakkinda birgok arastirma ve goris
bulunmaktadir. Kariyer secimi ve gelisimi Uzerinde en etkili faktorlerden
birinin Kigilik 6zellikleri oldugu goérllmektedir. Bireylerin kisilik 6zelliklerine
uygun meslek secmeleri, i¢csel ve digsal ihtiyaglarini tatmin etmeleri
acisindan bluyuk 6énem arz etmektedir. Kisilige uygun ve ihtiyaclari tatmin
edilmis olan calisanlar, iginde bulunduklari kuruma daha ¢ok baglanacak ve
boylelikle ylksek motivasyon ile gudilenmis olan calisan performans
seviyesi artmis olacaktir. Kurumlar igin buyuk onem tasiyan galisan baglihgi
acisindan bakildiginda, 6zellikle ¢calisan motivasyon ve gudulenmesi Uzerine
yapilmig olan arasgtirma ve kuramlara asagida deginilmistir.

Gelistirilmis olan bu kuramlar, kurumlara c¢alisanlarin motivasyonlarini
ve gudulenmelerini saglayabilmeleri acisindan 1sik tutmaktadir (Can vd.,
2001: 308).

Motivasyon hakkinda birgok kuram ve model gelistirilmistir. Bunlar,

kapsam ve sure¢ kuramlari olarak ikiye ayrilarak incelenmektedir.

Sire¢ kuramlarinin ana konusu, kisilerin amac ve hedefleri tarafindan
nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Stre¢ kuramlari; kisinin sergilemis oldugu

davranisi hangi kosullarda tekrarladigi veya tekrarlamadigi ile ilgilidir. Stire¢
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kuramlarina gore Kkisiyi davraniga yoneltenin igsel faktorlerin ihtiyaglar
olmasina karsin buna ek olarak bircok digsal faktor de bulunmaktadir
(Barutgugil, 2004: 377). Bununla birlikte sure¢ kuramlarindan; kosullandirma,
beklenti, esitlik ve amag¢ kuramlarinin temelinde kisilerin i¢sel ihtiyaglari yer
almaktadir.

Kapsam kuramlari ise, bireyin icinde bulunan ve bireyi davraniga
yonlendiren faktorlerin belirlenmesine ve anlasilmasina énem vermektedir.

Motivasyon ve gudulemeyi etkileyen i¢sel faktorler Uzerine yogunlagmistir.

Olusturuimus bu kapsam kuramlari, bireylerin yagsamsal ihtiyaglari ile
kurumsal ihtiyaglari arasindaki paralellik baglaminda sonuglara sahiptir.
Kurumlar agisindan c¢alisanlarin ihtiyaglarinin tahmin ve tespit edilmesi,
baglihgin saglanmasi ve guglendiriimesi agisindan buyik énem tagimaktadir.
Bireysel ve kurumsal ihtiyag ve beklentilerin ayni paralellikte olmasi karsilikli
basarinin anahtari olmaktadir. Bu nedenle; burada konumuz yodninden
motivasyon kuramlarindan temel kapsam kuramlari ve slre¢ kuramlari

Uzerinde durulmustur .

2.7.1. Kapsam Kuramlari

Kisilerin is disi ve is yasami sureclerinden faydalanarak yodnetsel
boyutta da degerlendirilen arastirmalarin temel varsayimsal amaci;
calisanlari kurum amaglari dogrultusunda davranmaya ydnlendirebilmektir.
Egder yoneticiler, calisani davranisa yonelten faktorleri iyi tespit edip
kavrayabilirse, bu faktorleri uygulayarak c¢alisanlarini kurum amaglari
dogrultusunda davranmaya yonlendirebilirler ve c¢alisanlarin  kuruma
bagliliklarini saglayarak isglci kaybinin énine gecebilirler (Kogel, 2001:
510).

Bu kuramlarin odak noktasini bireysel ihtiyaglar olusturmaktadir. Bu
ihtiyaclardan yasamsal oneme sahip olanlar kargilanmak zorundadir. Ayni

sekilde kurum icinde calisanlarinda kurumdan beklentileri ve ihtiyaclari
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bulunmaktadir. Her bireyin kendine has beklentilerinin ortak bir noktasi
bulunmakta ve kurumlarin bu ortak noktay! tespit ederek yonetsel eylemlerini

planlamasi gerekmektedir.

Kapsam kuramlari olarak; Maslow' un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami,
Alderfer’ in E-R-G Kurami, Herzberg’ in ikili Etmen Kurami, McClelland’ in

ihtiyaglarin Yénlendirilmesi Kurami agiklanmistir.

2.7.1.1. Maslow’ un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

insan ihtiyaclarini ilk defa bilimsel bir bicimde ele alip inceleyen ve
motivasyon konusundaki gelismelere 1sik tutan bilim adami, Amerikali
psikolog Abraham Maslow’ dur. Maslow, insanlarin neden bir takim kisisel
fedakarliklarda  bulunarak  kurumlarda  galismayi kabullendiklerini
arastirmistir. 1954 yilinda gozlemlerinden yararlanarak gelistirdigi ihtiyaclar
hiyerarsisi kuraminda, insan davraniglarinin temelinde vyatan ihtiyaclari
hiyerarsik olarak siniflandirmistir. Bu siniflandirma ile, her bireyin farkl
gelisim tecrlUbeleriyle, birbirinden farkli ihtiyaclari oldugunu tespit etmigtir.
Maslow’ un ihtiyacglar Hiyerarsisi Kurami, insani davranisa yénelten etmenin
onun ihtiyaglari oldugunu ve bu ihtiyaglarn giderecek orgutsel araclari
saptamaya calisir (Can, Akgln ve Kavuncubasi, 2001: 308). Bu kuram,
kurum igindeki insanin anlasiimasi, taninmasi ve ihtiyaclarinin giderilmesi
bakimindan oneme sahiptir.

Maslow, insan ihtiyaclarinin hiyerarsik bir diizen icinde isledigini, en alt
basamakta en genis yeri kaplayan temel fizyolojik ihtiyaglardan baslayarak
yukariya dogru hareketle en tepede kendini gerceklestirme ihtiyacina dogru
gittikce karmasiklasan bir gelisme iginde oldugunu savunmustur (Findikgl,
2003: 380).

Maslow’ un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami’ na gére; bireyin ihtiyaclari en
alt seviyeden baslamak Uzere sirasiyla asagidaki sekilde aciklanabilir
(Sabuncuoglu ve Tlz, 2001: 137):

- Fizyolojik ihtiyaglar: Tim canlilar icin gecerli olan ve canlilarin

hayatlarini devam ettirmesi igin sart olan yasamsal ihtiyacglardir. Bu
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ihtiyaclar dogustan var olan yemek, su, barinma, cinsellik, hava gibi
ilkel ihtiyaclardir. Kurum iginde calisan baglaminda ise bu ihtiyaclar;
Ucret, calisma kosullari, yan oOdemeler gibi temel gereksinimleri
kapsamaktadir.

Giivenlik ihtiyaglari: Temel fizyolojik ihtiyaglardan sonra ikinci sirada
yer alan guvenlik ihtiyaci; bireyin yasamini surdurebilmesi igin olasi
tehdit ve tehlikelerden korunma arzusudur. Calisan agisindan
bakildiginda bu ihtiyaclar; is guvencesi, sigorta ve emeklilik gibi sosyal
hukuki haklara sahip olma, is ortaminin guvenli olmasi gibi ¢alisanin
kurum iginde kendini glvende hissetmesini saglayan unsurlar
icermektedir. Ayni sekilde g¢alisma ortaminda ast ve Ustlere duyulan
glven calisanin duygusal olarak tatmin olmasinda blydk O6nem
tasimaktadir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2001: 138).

Sosyal ihtiyaglar: Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglarinin tatmininden
sonra sosyal ihtiyaglar gelmektedir. Sosyal ihtiyacglar; sevme, sevilme,
aidiyet duyma, kabul gérme ve kimlik duygusunun olusmasi gibi
sosyal ve toplumsal gereksinimleri kapsamaktadir. Bireylerin gevresi
ile duygusal baglar kurmak istemesi yasam surecinin dogal bir evresini
olusturmaktadir. Bu nedenle, kurumlar calisanlarinin kurum iginde
sosyallesebilmesini saglama yonunde  yOnetsel politikalar
uygulamalidir. Calisma ortaminda arkadasca iligkiler kurulmasi,
c¢alisanlarin bir grubun ve kurumun uyesi oldugunu hissetmesi
duygusal olarak tatmin saglamaktadir (Barutgugil, 2004: 375).
Sayginlik ihtiyaglan: Sayginlik ihtiyacinin bireyin kendine saygi ve
guven duyma gereksinimi ve c¢evresinden saygl gorme gereksinimi
olmak Uzere iki yond bulunmaktadir. Sayginlik ihtiyaclari; bireyin
basari elde etmesi, taninmasi ve sosyal ortamda statu sahibi olmasi
yani bir nevi icinde bulundugu c¢evre tarafindan alkislanmak istemesi
gibi ihtiyaclardir. Bu noktada kurumlarin ¢alisanlarini édullendirmesi,
sorumluluk verme ve inisiyatif kullanma sansi tanimasi, yapilan is ve

gorev ile ilgili toplumsal stati elde edebilmek igin kariyer
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basamaklarinda yukselme olanaklari saglamasi gerekmektedir
(Sabuncuoglu ve Tuz, 2001: 139).

- Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Ihtiyaclar Hiyerarsisi’ nin en
ustinde yer alan kendini gergeklestirme ihtiyaci, diger alt seviyelerdeki
batun ihtiyaglar karsilandiktan sonra ortaya ¢ikan bir gereksinimdir.
Birey, tium vyetenek ve becerilerini kullanmak ve gelistirmek
istemektedir. Bu durum, bir nevi kendi yapabilirlik kapasitesini fark
etme ve bunu gelistrme arzudur. Calisan baglaminda
degerlendirildiginde, kendini gergeklestirme ihtiyaci, ¢alisanin kurum
icinde yaraticilik gerektiren islerde gorev alma, karar sureglerinde yer
alma ve terfi etme arzularini kapsamaktadir. Calisanlar
profesyonellesmek ve gelismek istemektedirler (Onaran, 1981: 18).
Kurumlarin, bu beklenti ve ihtiyaglara sahip olan c¢aligsanlarinda
tatminsizlik ve verimsizlik olmamasi icin yodnetsel eylem planlar

gelistirmeleri gerekmektedir.

Sekil 2.2’ de, Maslow’ un Gereksinimler Hiyerarsisi basamaklari ile bu
gereksinimlerin kurumca kargilanmasi durumunda ortaya ¢ikan sonuglar yer

almaktadir.

Sekil 2.2’ de gorulecegi tUzere, Maslow’ a gore temel (fizyolojik) insani
ihtiyaglardan baslayarak kendini gergeklestirme ihtiyacina kadar bir
basamaktan digerine gegmek icin, bulunulan basamaktaki ihtiyaglarin belli

oranda tatmin edilmesi gerekmektedir.
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MASLOW'UN GEREKSINIMLER
HIYERARSISI

GEREKSINMELERIN KURUMCA
KARSILANMASI

KENDINI GERCEKLESTIRME

Kisinin yaratici yeteneklerini kullanabilmesi

KENDINi GERCEKLESTIRME
Yaraticilik gerektiren isler, gelisme,
terfi etme

SAYGINLIK

Basari, taninma ve statli sahibi olma

SAYGINLIK
Statl, sorumluluk, takdir etme, uygun
maas

SOSYAL

Sevme, ait olma, kimlik duygusu, kabul gérme

SOSYAL
Arkadasca iligkiler, sosyal etkinlikler,
parti, piknik

GUVENLIK
Tehlikelerden korunma, korku duymama,
guvenlik saglama

GUVENLIK
Sigorta, emeklilik, is glivencesi,
saglikli is ortami

FiZYOLOJIK

Yasam gereksinmeleri, yiyecek, hava, su

EiZYOLOJiK
Ucret, yan 6deme, iyi calisma
kosullari

Sekil 2.2. Maslow’ un ihtiyaclar Hiyerarsisi (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,
2001: 309)

Maslow' a goére son basamaga kadar gelirken ihtiyaclari giderilen birey
i¢csel tatminini sagladigindan kigiligi saglam olugsmus, kendine guveni yuksek,
ne istedigini bilen ve yere saglam basan bir insan haline gelir. Bdylelikle
yaratma ve basarma gucunu ortaya koyabilir. Birey, gergek 6zgurlugune bu
asamada kavusur. Boylelikle bireyin gercek kigiligi, yaratici ve yapici gucu
ortaya cikar. Kigisel ve dusunsel 6zgurligune kavusan birey, gizli kalmis
yeteneklerini ortaya koyma gudustyle hareket eder (Sabuncuoglu ve Tz,
2001:140).

Egder kurumlar, ¢alisanin hangi ihtiyacini tatmin etmek istedigini ya da
sahip olmak istedigi seyleri anlayabilirse, c¢alisanlara bu yonde imkanlar
sunarak; hem calisanlarin kurum amaglari ile ayni yénde davranmalarini
saglayabilir hem de beklenti ve ihtiyaglarinin karsilandiginin farkina varan

galisanlarin kuruma olan baghliklarini saglayabilir (Onaran, 1981: 25).
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2.7.1.2. Herzberg’ in ikili Etmen Kurami

Herzberg de motivasyonun temelinde gereksinimlerin oldugunu
savunmustur. Herzberg’ in Pittsburgh’ da yaptigi calismada, cesitli meslek
gruplariyla goruserek yaptiklari islerde kendilerini ne zaman ve hangi
durumlarda motive ve demotive olmus hissettiklerini arastirmiglardir. Bu
baglamda calisanlarin is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili iki farkli boyut

oldugunu savunmuslardir.

Frederic Herzberg’ in iki-Faktér Kuramr’ na gore gidilemede iki grup
etmen s6z konusudur. Birincisi g¢aligsanlari tatmin etmeyen faktorler olan
koruyucu-hijyen faktorlerdir. Bu faktorler, dogrudan isin kendisi ile ilgili
olmayan igin cevresel (digsal) faktorleri ile ilgilidir. Bunlar; Ucret, sayginlik,
guvenlik, is kosullari, saglk etmenleridir. Bu etmenler kurumda mevcut
olmadiginda calisanlar kendilerini demotive hissetmektedir (Findikgi, 2003:
383). ikincisi g¢alisanlar tatmin eden faktorler olan motive edici faktérlerdir.
Bu faktorler dogrudan is ve isin igerigi ile ilgilidir. Bunlar ise anlamli ve tatmin
edici bir iste c¢alisma, basarinin gorilerek takdir edilmesi, sorumluluk
ustlenme, iste gelisme ve yukselme olanaklaridir. Calisanlarin kurumda bu
etmenleri aclkca gbrmesi vel/veya hissetmesi motive olmalarini
saglamaktadir (Aytag, 1997: 37).

“Sekil 2.3’ te Herzberg’ in Ikili Etmen Kurami faktérlerinin motivasyon
ile iligkisi gosterilmistir. Buna gore; hijyen faktorleri, calisan kisinin distindugu
duzeyin altina indiginde o kisi tatminsiz olur. Bunun yaninda kabul edilebilir
dizeyde veya bu duzeyin Uzerinde oldugu takdirde, tatminsizlik durumu
ortadan kalkar. Bu tatminsizlik halinin ortadan kalkmasi herhangi bir tatmin
saglamaz, sadece noétr bir durum olusturur. Bu faktorlerin tek baslarina
motive edici Ozellikleri yoktur, sadece ¢alisanin tatminine bir zemin hazirlar.
Bir diger ifadeyle bu faktorler bireyin motive olabilmesi igin gerekli ortamin
olugsmasina katki saglarlar. Calisanin tatmin olmasi, motive edici faktorlerin

varhgiyla gerceklesir’ (Guney, 2001: 229-230).
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Motivasyon Yok i Motivasyonvar
(TATMINSIZLIK) Nétr Durum (TATMIN)

Hijyen Motive Edici
Faktdrler Faktarler

Sekil 2.3. Hijyen Faktorler Ve Motive Edici Faktérler ile Motivasyon
Arasindaki iliski (Gliney, 2001: 229)

Calisan baglihginin saglanmasi ve korunmasi agisindan, kurumlarin
tum calisanlarin ya da birimlerin hijyen faktor ihtiyaclarinin karsilanma orani
onemlidir. Bu durumun sik sik gdzden gegiriimesi ve yetersiz karsilanma
durumu tespit edildiginde, bunlarin suratle gideriimesi gereklidir. Bunlarin
Uzerine devreye sokulacak motive edici faktorler ile g¢alisanlarin motive
olmalari kolaylikla saglanabilir. Bu baglamda her iki faktdr birbirini
tamamlamaktadir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2001: 143). Kurumlarin insan
kaynagini korumak igin her iki etmene de dikkat etmeleri gerekmektedir
(Ataay,1987: 85).

2.7.1.3. Alderfer’ in E-R-G Kurami

Alderfer kuramini; Maslow' un ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuram’’ nda
olusturdugu modeli modern durumlara uyarlayarak, varligini surdirme
(existence), iliskilerde bulunma yada aidiyet (relatedness) ve gelisme
(growth) ihtiyaclar Gzerine kurmus ve motive edici etkenleri biraz daha farkl

yorumlamistir (Aytag, 1997: 38).

Alderfer'e gore, sekil 2.4’ te yer alan ilk iki basamaktaki ihtiyacglarin
tatmin edilmesi ile gelisme ihtiyaci daha da artar. Her bir basamagin tatmini
artan bir bicimde sonraki basamak ihtiyacini olusturur (Can, Akgin ve
Kavuncubasi, 2001: 310).
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KURAMLAR 1.BASAMAK 2.BASAMAK 3.BASAMAK
ALDERFER Varlik siirdiirme | lligki Gelisme
Fizyolojik Sayginlk
MASLOW Guvenlik Sosyal Kendini gergeklestirme

Sekil 2.4. Alderfer ve Maslow Kuramlarinin Karsilastiriimasi (Can, Akgin ve
Kavuncubasi, 2001: 310)

Alderfer’ in varolma ihtiyaclari, Maslow' un fizyolojik ve guvenlik
ihtiyaclarina karsilik gelmektedir. Calisma hayatindaki karsiliklar Ucret, is
ortaminin ergonomisi, sosyal guvenlik haklari, is guvenligi vb. olarak
sayilabilir. iligki ihtiyaclari, bireylerin baskalari ile bir arada olma ve sosyal
iliskiler kurma ihtiyaclari ile ilgilidir, bu da Maslow’ un sosyal ihtiyaglari ile
sayginlik ihtiyaglarina denk gelmektedir. Isyerinde arkadaslik ve paylagsma,
sevme ve kendini ait hissetme, basari ve statl sahibi olma gibi duygularla
ilgilidir. Gelisme ihtiyaclari ise kisisel buylime, kisisel gelisim ve basarma
arzusunu ifade etmektedir ve Maslow’ un teorisindeki kendini gergeklestirme
ihtiyact basamagina karsilik gelmektedir (Barutgugil, 2004: 376).

Bu basamaklarda ilerlerken gelisme ihtiyaglarini karsilayamayan
kigiler, diger basamaklardan birine donerek bir alt duzeydeki ihtiyaglar
Uzerinde c¢abalarini yodunlastiracaklardir (Can, Akgln ve Kavuncubasi,
2001: 310).

Bu baglamda kurumlarin, ¢alisanlarin ihtiyaglarini dogru tespit ederek
ve calisanlarin tatmin duzeyleri ile ilgili sistemli geri bildirimler saglamasi
gerekmektedir. Yeterli derecede tatmin edilmig olan c¢aliganlarin

motivasyonlari artacagindan verimlilikleri de artacaktir.

2.7.1.4. McClelland’ in ihtiyaclarin Yénlendirilmesi Kurami

David McClelland kurami diger adiyla basarma ihtiyaci kurami olarak
da karsimiza ¢cikmaktadir. Kurama gore; kisiler baskalari ile sosyal iligkilerini

arttirma, iligki halinde oldugu kigileri etki altinda tutma, gu¢ ve saygi
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kazanma, sahip oldugu yetkinlikleri ile basari elde etme gibi ihtiyaclarini
gidermeye yonelik davranislar sergilemektedir (Findik¢i, 2003: 384).
McClelland, ihtiyaclarin 6grenme ile sonrada kazanildigini savunmaktadir.
Model; basari, guc¢ ve arkadaslik ihtiyaclari kavramlari Uzerinde, insanlarin
davranislariyla c¢evresel faktorlerin nasil Dbirlestirilebilecegi Uzerinde
olusturulmustur.

McClelland’ a gdre basari gudusu olan bireyler, sorunlara ¢6zim
bulmakta kisisel sorumluluk almak ister ve amaca yonelik ¢aligirlar. Basari
ihtiyaci yliksek olan birey kendisine gerceklesmesi zor ama gercekgi ve elde
edilebilir amaclar segerek, amagclari yolunda gerekli gordukleri bilgi ve
beceriyi elde edip, belli bir oranda riske girmekten kaginmayarak yuksek
enerji ile caba gdstermek ister. Ozellikle bu baglamda bakildiginda
kurumlarin, basarn ihtiyaci yuksek olan c¢alisanlarini tespit etmesi,
gerektiginde risk ve sorumluluk almaktan kaginmayarak ylksek c¢aba
gOsterebilecek olan calisanlarinin bagliliklarini koruyabilmeleri agisindan
onem tasimaktadir. Kurumlarda, ozellikle yonetici pozisyonlari agisindan
basari ihtiyaci ylksek calisanlar énemli bir role sahiptir (Can, Akgun ve
Kavuncubasi, 2001: 311).

Gu¢ kazanma ihtiyacinda olan bireyler, digerleri Gzerinde gl¢ ya da
etki sahibi olmayi ve olaylarin gidisatini degistirmek isterler. Bu Ozellikteki
bireyler, rekabeti ve yarismayi severler. Gl¢ kazanma ihtiyaci ylksek olan
calisanlar, kurum iginde kontrolu kendilerinde tutmak istediklerinden diger
calisanlar Uzerinde otorite saglamak istemektedir. Sosyal ve hiyerarsik
statuler, gug¢ ihtiyaci yuksek olan calisanlar i¢cin 6nemli oldugundan 6zellikle
basarili yonetici ve yodnetici adaylarinin bu ihtiyaclarinin kurum tarafindan
karsilanmasi, kurumlar icin faydal olmaktadir ( Barutgugil, 2003: 377).

Arkadaslik ihtiyacinda olan bireyler, digerleri tarafindan sevilmek ve bir
gruba katilarak kimlik duygusuna erigsmek isterler. Arkadaslik ve baglanma
ihtiyaci yuksek olan calisanlar igin; grup ¢alismasi, takim birligi, dayanisma
ve c¢alisma arkadaslar ile uyumlu olmak daha 6n plandadir. Bu baglamda

kurumlarin sosyal iligkileri desteklemesi, arkadasglik ihtiyaci yuksek calisanlari
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tatmin ettiginden kurum ile c¢alisan arasindaki bagin guglenmesini
saglamaktadir.

Modele gore, galisanin bir isi etkili ve verimli bir bicimde basarmasi
olasihgi, calisanlarin hangi ihtiyaclarinin digerlerine oranla daha yuksek
oldugunun dogru tespit edilmesi ve ihtiya¢ gudusinun gucu ile dogrudan
iligkilidir. Bu iligki, galisanin goérevi yerine getirmede basari olasiliginin ve
kurumlar tarafindan o gorev igin konulan 6dulun bilesimine baghdir (Can,
Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 312).

2.7.2. Siireg Kuramlari

Sure¢ kuramlari, bireylerin amaclari Uzerine yogunlasmistir. Bireyleri
davranisa goéturen amaglarin neler olabilecegi ve nasil motive olduklari
Uzerinedir. Sure¢ kuramlarina gore igsel ihtiyaglarin yaninda digsal etkilerle
olusan amagclar bireyi davranigsa yonelten faktorleri olusturmaktadir
(Barutgugil, 2004: 377). Sure¢ kuramlarina gore igsel faktorler kadar dissal
faktorler de bireyin motivasyon surecinde etkili olmaktadir. Bireylerin
cevrelerini ne sekilde algiladiklari, algilamalarina goére nasil tepki verdikleri,
tepkisel davranislarini etkileyen dig faktorlerin neler oldugu gibi konular bu
kuram kapsamina girmektedir. Sure¢ kuramlarinda, bireysel farkliliklarin
motivasyon surecindeki 6nemi de incelenmigtir.

Sure¢  kuramlari olarak; Skinner in  Davranig Degistirme
(Sekillendirme) Kurami, Victor Vroom’ un Beklenti Kurami, Adams’ in Esitlik

Kurami ve Locke’ un Amag¢ Kurami agiklanmistir.

2.7.2.1. Skinner’ in Davranig Degistirme (Sekillendirme) Kurami

Bu kuramin temelini 6grenme sureci olusturmaktadir. Kurama gore;
algilar, tutumlar, amaglar, heyecanlar ve verilen tepkiler 6grenmenin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenme, davranisi gelistirme ve degistirmede
onemli sure¢ olmaktadir (Can, Akguin ve Kavuncubasi, 2001: 312).

Skinner tarafindan gelistiriimis olan bu kuramin temeli edimsel
kosullandirma ya da diger adiyla sonugsal sartlandirmadir. Burada davranisg,

edim adi verilen araclar ile kontrol edilmektedir. Edim, kendisini izleyen
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olaylarin bir iglevi sonucu guclendiriimekte ya da zayiflatiimaktadir. Bu
yaklagsimin ¢ikis noktasi davraniglarin, karsilastigi sonuglar tarafindan
sartlandirildigi varsayimidir. Yani bireyler, elde ettikleri olumlu ve olumsuz
sonuglara goére bir davranigi yeniden gosterebililer ya da bir daha o
davranista bulunmayabilirler. Bu baglamda, kurumlardaki c¢alisan
davraniglarinin cogu edimseldir denmektedir. Odll ve ceza kavramlari s6z
konusu oldugundan, bu faktorler ¢aligsanlarin edimsel (6grenilmis sonugsal)
davranislar sergilemesini saglamaktadir (Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001:
313; Ataman, 2002: 451).

Sekil 2.5 te edimsel (6grenilmis sonugsal) kosullandirma
(sartlandirma) adimlari gosterilmistir. Birey sergilemis oldugu davranigi

sonucunda 6dul elde etmekte ya da cezaya katlanmaktadir.

Birey | Davranis

Sekil 2.5. Skinner Sartlandirma Kurami’ na gore Motivasyon Sureci (Ataman,
2002: 451)
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Sekil 2.6’ da ise edimsel kosullandirma orgutsel olarak, ast ve Ust

iligkisi icinde uyaran ve tepki arasindaki bagi gostermektedir.

Uyaran je———— Tepki |=— Uyaran > Tepki

v v v

Asta birig Astin o igi Ustten dTatrnin
yapmasi yerne degerliibr uygusu
icinyazii  [™=] getirmesi — avg ——3p

emir igitme

g M

Kosgullu Kosullandinlmig > Giglendirici Kosullandinimarnig
Uyan Edimsel Tepki Uyan Tepki

Sekil 2.6. Edimsel Kogullandirma (Can, Akglin ve Kavuncubasgli, 2001: 314)

Bu kuramin temel gérusu sudur; bireyin davranisina karsilik, alacagi
sonu¢ O6nemlidir. Davranig, sonuglarindan dolayr kosullandirilir. Sonucun
tirine goére birey, ayni davranisi tekrar goOsterebilir veya goOstermez
(Barutgugil, 2004:377; Can, Akgun ve Kavuncubasli, 2001: 313).

Kurumlar galigsanlarinin davranislarini yonlendirebilmesi igin pekistirme
ve cezalandirma ilkelerini kullanmalidir. Calisanlar, kurum igcinde olumlu
tepkiler gordukleri davraniglarini tekrarlamaktadir. Bu nedenle kurumlarin,
gormek istedikleri davraniglar karsiliginda calisanlarina kargi olumlu
pekistiricilere agirlik vermesi gerekmektedir. Ucret artisi, ikramiye ve prim
Odemesi, terfi ve/veya gorev degisikligi, Ustler tarafindan takdir edilerek
fikirlerinin dikkate alinmasi, is guvenligi saglama, sorumluluk alanini
genigletme, inisiyatif yetkisi verme, stati yikseltme, daha énemli gérevier
verme gibi uygulamalar édul olarak kullanilabilir. Cezalandirma ise, kurum
tarafindan kabul gérmeyen bir davranis sonucunda ¢alisanin olumsuz sekilde
uyarilmasidir. Cezalandirma kosullanma surecinde ¢ok istenmeyen ve
ddillendirme kadar yararli bulunmayan bir ydntem olmaktadir. Ornegin;
elestirme, 6dul vermeme, Oncelikleri kaldirma, yetkileri kisittama, daha pasif

gorevilere atama, Ucret kesintisi, isine son verme, c¢esitli uyari cezalari verme
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gibi 6rgutsel uygulamalar seklinde olabilir. Ancak cezalandirma sonucunda
diger calisanlarin motivasyonlarinin da olumsuz etkilenme riski yuksek
bulunmaktadir (Kogel, 2001: 517-518; Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001:
313-314).

2.7.2.2. Vroom’ un Beklenti Kurami

Kuram; bireyin amag¢ ve secimleriyle, bu amaglari basarmadaki
beklentileri yoninde akilci davrandigini ve amaglarina ulagsma olasihgini
artiran davraniglari segtigini aciklar. Kisiler hangi sonugclari elde edeceklerini
ongorerek, onlari elde etmek icin gergekgi tahminlerde bulunurlar (Can,
Akgun ve Kavuncubasl, 2001: 314; Onaran, 1981: 76).

Vromm’ un kuraminda Uzerinde durdugu U¢ kavram vardir. Bunlar;
aragsallik, valens (cekicilik) ve beklentidir. Aragsallik, bireyin gdsterdigi
davranis ile davranisinin sonuglari arasindaki iligkiyi algilamasidir. “Eger
bunu yaparsam bdyle bir sonug¢ elde ederim”’ seklinde disunmesini ifade
etmektedir. Valens (gekicilik), sonuglarin kisinin gézindeki degerini ifade
etmektedir. Valens kavramina gore; Kisi ilgisini ¢geken sonugclara yonlenerek,
o yonde davranis sergilemektedir. Son kavram olan beklenti ise; kisinin belli
bir davranigi tercih ettiginde, elde edebilecegini dusundugu sonuca olan
inancidir. Vroom’ a gore; butin bu kavramlar bir bitlin olup, kiginin tatmini
hepsinin varligi ile mimkidn olmaktadir (Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001:
315). Ornegin; calisanin egitim ve gelisim agisindan beklentisinin az
olmasina karsilik, kendini gelistirme arzusu varsa ama buna kargilik kurum
icinde bu sonucu elde etme olasiliginin olmadigini disunuyorsa daha ¢ok
calisma ve g¢aba gosterme yonunde motive olmamaktadir.

Vroom’ un Uzerinde durdugu bir diger kavram ise; birinci ve ikinci
derecedeki sonugclardir. Birinci derecedeki sonuglar, isin yapiimasi ile
dogrudan ilgili olup ikinci derecedeki sonuglar ise, birinci derecedeki
sonuglarin doguracagir o6dul ve cezalar olmaktadir. Buna 6Ornek olarak
pazarlama birimindeki bir ¢alisan icin satis rakamlarinin yukselmesi is ile
dogrudan iligkili oldugundan birinci dereceden sonug¢ olup, bunun sonucunda

galisanin prim ve/veya terfi gibi 6dul elde etmesi ikinci dereceden sonug
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olmaktadir. Bu baglamda, birinci derecedeki sonuglar ikinci derecedeki
sonuglari elde etmek igin arag gorevindedir (Barutgugil, 2004: 278; Can,
Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 314).

“‘Beklenti modelinin temel katkisi kisilerin amaclariyla isteki
davranislari arasindaki iliskiyi aciklamasidir. Bu modeli kullanmak isteyen
yonetici su konulari 6ncelikle dikkate almalidir (Can, Akgun ve Kavuncubasi,
2001: 315-316):

- Calisanlarin atandiklari gorevi basarmalari icin yeterli egitimi
saglamak,

- Belirli ydonde basari saglamalari i¢in var olan kurum igi engelleri
ortadan kaldirmak,

- Calisanlara guven duygusu vermek,

- Calisanlarinin beklentilerini dogru tespit etmek,

- Calisanlarin ihtiyaglarini  tatmin edebilen o6dullendirmeler
uygulamak,

- Odiiller ile is arasindaki iliskileri agikliga kavusturmak,

- Calisanlarin algilarini gelistirecek bir 6dul sistemi yonetmek.”

Motive olmus calisanin kuruma olan baglihdinin arttigi géz 6nine
alindiginda; kurumlarin c¢aliganlarinin gercek beklentilerini ve nelere onem
verdiklerini dogru tespit etmeleri, ¢calisan bagliligr ve verimliligini ylkseltmede
buyuk onem tagsimaktadir. Dogru tespit edilmis beklenti ve algilar, verimlilik
ve c¢alisan baglihgini arttirmasinin yaninda ayni zamanda kurumlarin
yonetsel eylemlerinde gereksiz maliyetlere katlanmasinin da onlne

gec¢mesini saglamaktadir.

2.7.2.3. Adams’ 1n Esitlik Kurami

Bu kuramin temeli adalet kavramina dayanmaktadir. Bu nedenle,
Esitlik Kurami’ na Denkserlik Kurami da denmektedir. Adams’ a gore;
calisanlar gosterdikleri cabalarini ve bu ¢abalari sonucunda elde ettikleri
odullerini, diger kisilerin ¢aba- 6dul durumlari ile karsilastirmaktadir (Can,
Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 316).
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Bireyler, kurum icinde esitligin olmasini beklemektedir ve eger bir
esitsizlik s6z konusu ise Odul adaleti bozularak dengesizlik ortaya
cikmaktadir. Bu dengesizlik sonucunda, ¢alisan motivasyonu duserek
guvensizlik duygusu ortaya c¢iktigindan c¢alisan baglihgi da olumsuz
etkilenmektedir (Kogel, 2001: 524).

“‘Kuramin dayandigi dort temel kavram sunlardir (Can, Akgun ve

Kavuncubasi, 2001: 316):

- Birey : Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi.

- Digerleriyle karsilastirma : Yapilan iglere karsilik verilen éduller
anlaminda kisinin karsilastirma yaptigi diger birey ya da
gruplar.

- Girdiler : Kiginin iginde tasidigi beceri, deneyim ve yas gibi
bireysel 6zellikler.

- Ciktilar ve Sonuglar : Kisinin isinden elde ettigi éduller.”

Kurumlarin, adil is politikalari uygulamalari ve bu politikalarin
calisanlar arasinda nasil algilandigini da g6z oOnlnde bulundurmasi
gerekmektedir. Adil ve esitlikgi bir ortamda calistigini algilayan calisanin
motivasyonu artacagindan verimliligi de ayni dizeyde artis gdsterecektir.
Kendini guvende hisseden ve beklentilerinin karsilanarak c¢abasinin
karsihgini hakkaniyet ile elde ettiginin farkinda olan g¢alisan, kurumuna sadik
ve bagh olacaktir. Aksi durum so6z konusu oldugunda ise, verimsizlik,
sizlanma, dusuk performans, kurum igi huzursuzluk ve is guclu kaybi olmasi

kacinilmaz bir durumdur.

2.7.2.4. Locke’ un Ama¢ Kurami

Locke’ un Amag Kurami’ na gore her birey kendisine amacg ve hedefler
belirlemekte ve davraniglarinin temelini bu amaclar olusturmaktadir.

Locke, amag belirlemenin ozellikleri Uzerinde durmustur. Bunlar; amag
belirginligi, amag¢ gug¢lugu ve amag¢ yogunlugudur. Amac¢ belirginligi,
belirlenmis amacin sayisal olarak olgusudur. Amac¢ gugligu, amaca
ulagabilme yeterliligidir. Ama¢ yogunlugu ise, amaca nasil ulasilacaginin

belirlenmesidir (Can, Akguin ve Kavuncubasi, 2001: 317).
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Locke’ a gore amag belirleme bes asamada gergeklesmektedir. Birinci
asama, calisanin ve kurumun imkansal durumunun amag belirlemeye uygun
durumda olup olmadiginin saptanmasidir. ikinci asama, karsilikli iletisim ile
amacg belilemeye hazirlanma asamasidir. Uglinci asama, calisanlarin
amaclarin  ozelliklerini anlamalarinin ve irdelemelerinin saglanmasidir.
Doérdincl asamada amaglar gézden gegirilerek gerekli duzeltmeler yapilir.
Son asama ise kontrol asamasi olup, belirlenen amaglarin basariya ulagsma
dereceleri kontrol edilir (Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 317).

Locke, amaclarin motivasyon Uzerindeki rollerini sdyle siralamaktadir
(Ataman, 2002: 445):

- Amacglarin, aglk ve net olmasi motivasyonu ve basariyi

arttirmaktadir.

- Amaglarin ¢gaba gerektiren tirde olmasi, bireylerin daha hirsli ve
istekli caligarak motive olmalarini saglamaktadir.

- Bireysel amaglarla 6érgutsel amaclar siki sikiya baglidir. érgutsel
kosullar olumlu oldugu slUrece motivasyon ve basari da
artmaktadir.

Kurumlar tarafindan calisanlar ile etkilesim ve iletisim kurularak dogru
bir sekilde belirlenmis amaclarin, calisanlar tarafindan benimsenmesi ve
icsellestiriimesi daha kolay olmaktadir. Kurum ve calisan arasinda amag
birligi saglanmis ise bu durum c¢aliganin kuruma olan baghligini

arttirmaktadir.

Daha oOnceki konu basliklarinda acgiklanmig olan motivasyon
kuramlarindan kapsam kuramlari, insan davranislari ve ihtiyacglar arasindaki
iliski Uzerinedir. Stre¢ kuramlari ise insan davraniglari ile amag ve beklentiler
arasindaki iligkiler Uzerinedir. Butun bu kuramlar incelendiginde, Kigilerin
motive olmasinin temelinde ig¢sel tatmin oldugu goértlmektedir. Bu nedenle
kurumlarin; ¢caligsanlarinin ihtiyag, beklenti ve amagclarini dogru tespit etmeleri,
calisanlarina sunabildikleri ve sunabilecekleri olanaklari dogru belirlemeleri
ve belirledikleri yonetsel eylemlerini gercekci bir sekilde uygulamaya

koyabilmeleri ¢alisanlarin motivasyon ve guvenini arttirabilmeleri agisindan
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blylk onem tasimaktadir. Kurumlari tarafindan ihtiyaglari kargilanabilen,
beklentilerinin gergceklesme olasiligi oldugunun farkinda olan ve kurumuyla
amag birligi i¢inde olan ¢alisanin kuruma olan guven ve saygisi artmaktadir.
Bunun sonucunda ise galisanlarin kuruma olan sadakat ve bagliliklari da

guglenmektedir.

2.8. GALISANIN KURUMA BAGLILIK DUZEYINi ETKILEYEN
FAKTORLER

Caliganin kuruma baglihgini etkileyen temel faktorler bireysel faktorler,
orgutsel faktorler ve kurum digi faktorlerdir. Kuruma baghligi saglanmis olan
calisanlarin is verimleri de artis gosterdiginden bu durum kurum agisindan
verimli is Uretimi anlamina gelmektedir. Bu nedenle kurumlarin, ¢alisanlarinin
kuruma baglihgini arttiran ve azaltan faktorlerin bilincinde olmasi kurumun
surerliligi agisindan oldukga 6nem arz etmektedir.

Calisan baghhigini etkileyen faktorler su sekilde siralanabilir (Balay,
2000: 3-192):

- Yas, cinsiyet, deneyim, medeni durum gibi demografik 6zellikler
- Kurum i¢i adalet ve guven,
- Yapllan isin kurum igindeki onemi ve kurumun verdigi destek seviyesi,
- Yonetimin katilimci bir politika izleyip izlemedigi,
- is guivenligi,
- Ucret disindaki yan haklarin diizeyi,
- Alternatif is olanaklari garesizligi,
- Terfi olanaklari, éduller, Gcret, arkadaslar ile iligkilerin seviyesi,
- Liderlik ve galisanlara gdsterilen ilgi.
Asagida bireysel faktorler, orgutsel faktorler ve kurum disi faktorler

olarak alt basliklar ile birlikte agiklanmistir.
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2.8.1. Bireysel Faktorler ve Caligan Bagliligi
Caliganin kuruma olan bagliigini etkileyen bireysel faktorler, kisisel
beklentiler ve demografik faktorler olmak Uzere iki ana baglik altinda

incelenmektedir.

2.8.1.1. Kisisel Beklentiler

Calisan agisindan bakildiginda kisisel beklentiler; is ve c¢alisma
hayatina iligkin, kisinin kariyer hedefleri dogrultusunda belirlemis oldugu
hedeflerini gerceklestirebilme olanaklarina sahip olmaylr arzulamasidir.
Calisanlar, calistiklari isin kisisel ihtiyaglarini karsilama ve hedeflerine
ulasmada uygun bir ara¢ olmasi beklentisi icindedirler. Calisanlarin kigisel
deger ve lgileri, basari gudileri ve igsel motivasyonlari beklentilerini

belirleyici unsurlar olmaktadir (ince ve Giil, 2002: 86).

2.8.1.1.1. Kigisel Degerler Faktori

Kurum tarafindan iyi tanimlanmis bir goérev ve calisan tarafindan
gorevin kabul edilmesi ile birlikte kurum ile calisan degerlerinin uyumlu
olmasi, c¢alisan icin kurumun Uyesi olarak kalma istegini de beraberinde
getirmektedir.

Acikga ortaya konmus ve gercevesi belli olan kurum degerleri ile
calisanin deger ve beklentileri uyumlu oldugu takdirde, bu durum c¢alisanin
kuruma olan baghhigini arttirmaktadir. Calisanin iginde yer aldigi kurum ve
uyesi oldugu grup ile ayni deger ve goruste oldugunu bilmesi durumunda,
kurum igin daha verimli ve istekli ¢alisarak olumlu yonde bir baghlik gelisimi

gOstermektedir.

2.8.1.1.2. igsel Motivasyon Faktorii

Calisanlarin i¢csel motivasyonlarinin ve ise olan gudulerinin yliksek
olmasi igin, oncelikle kendilerini degerli ve guvende hissetmeleri
gerekmektedir. Burada karsimiza kurum ile calisanlar arasindaki
goérunmeyen psikolojik sb6zlesme kavrami ve beklentilere ulasabilme

imkanlari ¢gikmaktadir.
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Calisan ile kurum arasinda is ve psikolojik s6zlesme olmak Uzere iki
tir s6zlesme bulunmaktadir. Is sdzlesmesi yazili bir sézlesme olup, calisan
ile kurum yonetiminin karsilikli goérev ve haklarin belirlendigi resmi bir
sozlesmelerdir. Psikolojik s6zlesmeler ise, yazili olmayan bir s6zlesme olup,
inang ve algilamaya dayalidir. Kurum uyelerinin her zaman uymak zorunda
olduklari davraniglar, karsilikli beklentiler ve yukumlulukler ile ilgili inan¢ ve
algilamalardir. Calisanin  duygusal bagdliigi, psikolojik sdzlesmelerle
olugmaktadir. Psikolojik s6zlesmenin gonulli olarak kabul edilmesi, kurum ve
calisan deg@erlerinin uyumlagsmasi ve galisanin kendini guvenli hissetmesini
ifade eder. Calisanlar s6zlesmeyi hur irade ile kabul ederler. Sozlesme
tamamen duygusal bir anlam tasidigindan, calisanlar ve kurum arasinda
kopru vazifesi de gormektedir. Bu 6zelligi ile s6zlesmeye uyum seviyesi
arttikca baglilik da artmig olmaktadir (Karcioglu ve Turker, 2010: 129).

Kariyer yolunun en basindan en sonuna kadar nasil bir rota izlemesi
gerektigini bilerek ise baglayan kigi, beklentileri dogrultusunda belirlemis
oldugu hedeflerine ulasabilme dizeyini ve bu yolda neler ile
karsilasabilecegini dngorebilmek istemektedir.

ise baslangic oncesinde is ve kurum degerleri ile ilgili yeterince
bilgilendiriimeyen ve/veya yanlis bilgilendirilen kisinin, kurum iginde c¢alisan
pozisyonuna ulastiktan sonra isin, hedeflerine ulasmada yeterli bir arag
olmadigini fark ettiginde kuruma olan saygi, guven ve baghligini kaybeder ve
kurum i¢cinde daha fazla kalmak istemez (Glndogan, 2009: 19).

Hedeflerine ulasamayacagini disiunen ve kuruma olan glveninin
kaybetmis calisanin duygusal anlamda i¢gsel motivasyonu duser ve bu da
kurum icinde performansinin ve verimli calisma dizeyinin dismesine neden
olur. igsel motivasyonu diismiis olan calisanin kuruma olan bagliligi olumsuz

yonde etkilenir.
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2.8.1.2. Demografik Ozellikler

Caliganlarin demografik 6zellikleri ile kuruma olan bagliliklari arasinda
kuvvetli bir iligki bulunmaktadir. Demografik faktorleri; yas, cinsiyet, hizmet
suresi, kidem derecesi, kurum i¢indeki unvani ve pozsiyonu, egitim seviyesi,

medeni durum ve vatandaslik olarak siralayabiliriz.

2.8.1.2.1. Yas Faktoru
Kisilerin, i¢inde bulunduklari dénemler islerine kargi olan tutum ve
beklentilerini etkileyebilmektedir. Calisanlari; kariyer olugsum, kesif ve gelisim
asamasindaki geng, kariyer ortasi ve surdirme asamasindaki orta yas,
kariyer sonu ve emeklilik agsamasindaki yagli olarak gruplandirabilmekteyiz.
is hayatinin baslangicinda olan birey ilk kez ise yerlesmenin sikinti ve
heyecanlarini yasadigindan, egitimine ve 6zelliklerine uygun bir iste calisma
beklentisindedir (Colakoglu, Ayyildiz ve Cengiz, 2009: 79). Bununla birlikte
alternatif, yeni ve farkli egitimler alma imkanlari da genis olmaktadir. Ancak
calisanlarin yasgi arttikga imkanlari da azaldigindan iginde bulunduklari
kuruma daha bagh hale gelmektedir (Yalgin ve iplik, 2007: 488).
Yasli olanlarin gen¢ c¢alisanlara oranla daha yuksek bagliliga sahip
olmasinin nedenlerini su sekilde siralayabiliriz (Balay, 2000: 41):
- Daha iyi gorevilere getiriime ve kariyerde yukselme sansi pek c¢ok
kurumda kidem ile es deger gorulmektedir.
- Yas ve ayni kurumda calisma suresi arttik¢ca yeni bir kuruma gegmek
daha riskli bir hale gelmektedir.
- Yas ayni zamanda tecrubeyi beraberinde getirdiginden, geng
calisanlara oranla kendilerine daha fazla glivenmek hem i¢gsel hem de

is tatminini arttirmaktadir.

Meslekleri ne olursa olsun daha geng, daha az doyumlu ve daha az
profesyonellige sahip ¢alisanlar, daha yuksek dizeyde isi birakma egiliminde
bulunmaktadir (Balay, 2000: 56).
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2.8.1.2.2. Cinsiyet Faktorii

Cinsiyet ile ¢calisan baghligi Gzerine yapilan arastirmalardan gesitli ve
celiskili sonuglar c¢ikmistir. Erkek ve kadinlarin farkhi baglihk seviyeleri
gOstermeleri farkli sosyal faktorlerden kaynaklanmaktadir. Kadin ve erkek
arasindaki toplumsal rol farkliligi nedeniyle zamanla bagllik derecelerinde
degismeler meydana gelebilmektedir.

Kadinlar aile icindeki rollerine oncelik verdikleri igin galistiklari kurum
icindeki ¢alisan rolund ikinci planda tutmak zorunda olmakta ve kuruma daha
az baglanmaktadirlar (Aven, Parker ve McEnvoy, 1993:642-648). Buna
karsin bagka bir arastirmaya goére ise, kadinlar alistiklari ortamda kalmayi
tercih ettiklerinden, surekli is ve kurum degistirmekten hoslanmamakta ve
kuruma daha fazla baglanmaktadirlar (Angle ve Perry, 1982: 1-14). Mowday,
Porter ve Steers’ a gore kadinlar kurum iginde daha ¢ok engel ve zorlukla
karsilastiklarindan, verdikleri emedin daha fazla oldugunu disinmelerinden
Otlrd kuruma erkeklerden daha fazla baglanmaktadir (Colakoglu, Ayyildiz ve
Cengiz, 2009: 80).

Calisma yasamina bakis agisini ve davranislarini, toplumsal ve sosyal
acidan kadin ve erkege yuklenen gorevler buylk oranda etkilemektedir
(Balay, 2000: 56). Kadinlarin isglcune katiimasinda ahlaki, kultarel, orf,
gelenek, hukuksal vb. engellerin olmasi da cinsiyet ile baglilik arasindaki

iliskiyi olumsuz etkilemektedir.

2.8.1.2.3. Egitim Faktoru

Egitim ile g¢alisanin kuruma baglihg arasinda negatif bir iligki
bulundugu dusundlmektedir (Angle ve Perry, 1982: 1-14). Calisanlarin egitim
dizeyi hedefledikleri kariyer basamaklarini tirmanmada en dnemli faktordar.
Sosyal ve ekonomik imkanlari dahilinde hedeflerine uygun bir egitim almig
kigilerin bakis agilari ve beklentileri de bu oranda etkilenmektedir. Bunun
sonucu olarak, daha iyi eg@itim dizeyine sahip olan c¢alisanlarin kurumlar
tarafindan daha cok tercih edildigi ve is alternatiflerinin artmasina paralel

olarak bagliliklarinin disik oldugu distnilmektedir (Ozkaya, Kocakog ve
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Karaa, 2006: 80). Yeterli duzeyde egitim aldigini dusunen kisinin kendine
olan guveni artacagindan, farkli kurumlara uyum suirecinin kolay olacagini
dusunmektedir. Ayni zamanda g¢alisanin kendi gabasiyla alternatif egitim ve
gelisim programlarina katilmasi ve kendini gelistirmesi sonucunca, kurumun
calisanin artan beklentilerine cevap verebilme potansiyeli dusuk
kalabilmektedir.

leri dizeyde egitim almayl ve egitim seviyesini arttirmayi tercih
etmeyen c¢alisanlarin, egitime ylUksek derecede dnem veren galiganlara gore
kurumlarina daha bagli olduklari ileri surtiimektedir (Col ve Gul, 2005: 295).

Egitim duzeyi yuksek olup kurum tarafindan beklentileri kargilanmig
olan caliganlarin ise kuruma olan baglliklari olumlu etkilenmektedir. Kurum
icinde profesyonellige ulasmis, sorumluluk ve inisiyatif alabilme olanagina
erismis olan calisanlar mevcut statisinu kaybetmek istemediginden, bu

durum ¢aliganin kuruma olan baglihgini arttirmaktadir.

2.8.1.2.4. Medeni Durum Faktoru

Medeni durum ve bagliik arasindaki iligkinin pozitif yonli oldugu
dusunulmektedir. Evli calisanlarin ekonomik sorumluluklarinin daha fazla
olmasi ve isten ayrilmanin maliyetine katlanmanin zor oldugunu
disunmelerinden ise devam etme zorunlulugunda kuruma daha bagl hale
gelmektedirler (Ozkaya, Karakog ve Kaya, 2006: 80; Colakoglu, Ayyildiz ve
Cengiz, 2009: 80). Yalniz bu baglilik tird duygusal badliliktan ziyade devam
baglihgi olmaktadir. Bekar g¢alisanlar; bulunduklar tlke ve/veya sehir disinda
calismaya daha rahat uyum saglayabilmeleri agisindan, belirlemis olduklari
hedefleri yoninde alternatif is olanaklarini dederlendirebilmektedir.

Bununla birlikte; medeni durum faktorl, cinsiyet faktérind de
beraberinde getirmektedir. Toplumsal roller dusunuldagunde, evli olan
kadinin Uzerindeki ig yuku ve sorumluluk alani geniglemesine karsin kariyer
firsatlari daralmaktadir. Béyle bir durumda kadin calisanin kariyer hedefine
ulasmasi zorlastiindan kuruma olan baglihg da zayiflamaktadir (Kozak,
2001: 138).
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2.8.1.2.5. Hizmet Suresi Faktoru

Baglihk ile ayni kurumda calisilan siUre arasindaki iligki pozitif
yonludur. Kurumda gegirilen slre arttikga galisan bagligi da artmaktadir
(Col ve Gul, 2005: 295). Calisanin kurumda gegirdigi sure iginde elde ettigi
kidemi, kurum icinde goérulen saygi, emeklilik primi, tatil imkanlari, sosyal
statlsu vb. maddi, manevi ve hukuki kazanclari kuruma olan baglihgini
arttirmaktadir.

Hizmet suresi faktori de yas faktoru ile birlikte dustnulebilir. Kurum
icinde uzun yillar emek ve gaba gostermis olan galisanlarin yas ortalamalari
da ylUksek oldugundan, kurum iginde edinilen deneyim ve imkanlardan
vazgecerek alternatif is olanaklarini degerlendirmenin maliyetinin ylksek

oldugunu disunmektedirler.

2.8.1.2.6. Vatandashk Faktoru

Milletlerin kendine 6zgu yasam bigimleri, tasarruf ve harcama egilimleri
gibi ekonomik durumlari , is ve ¢alisma yontemleri, yasam bigimleri ve egitim
seviyeleri gibi demografik beseri 6zellikleri, yardimlasma ve dayanisma
davranisglari, dini inaniglari ve kulturel yasam tarzlari gibi toplumsal 6zellikleri
bulunmaktadir. Kuresellesen ekonomiye ragmen; tum bu 6zellikler her Ulkede
farkh baglihk duzeylerini ortaya c¢ikarmaktadir. Bununla birlikte farkli
aligskanlik ve kultirdeki calisanlarin ayni kurum iginde, kuruma olan baglilik
diizeyleri de farkl olmaktadir (ince ve Giil, 2002: 68-69).

Uluslararasi alanda faaliyet gdsteren isletmelerde c¢alisan farkli Ulke
vatandaglarinin beklentileri dogrultusunda olugan kurum bagliligi degiskenlik
gOsterebilmektedir. Kultarel anlamda uyum saglanamadigi takdirde galisanin
kuruma baglihgr olumsuz etkilenmekte, buna karsin caligilan is igin ulke
degistirmis olmak s6z konusu oldugundan baska alternatiflerin
degerlendiriimesi maliyetinin yuksek oldugu g6z onune alinarak devam

baglihgi ortaya ¢ikabilmektedir.
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Bu asamada kurumlarin kdltir uyumunun saglanmasi igin
caliganlarina 06zel olarak gelistirdigi gelisim ve uyum programlarini

uygulamasi gerekmektedir.

2.8.2. Orgiitsel Faktérler ve Galigan Baghhg:

Caliganlarin kuruma baglihgr uzerinde énemli bir unsur olan orgutsel
faktorler, kariyer yolunda ilerleyen kisinin kurumu segmesini ve sectigi kurum
icinde kalma istegi Uzerinde etkisi oldugu ileri surlimektedir. Daha ¢ok
kurumun yapisina iligkin 6zellikler ve galisana sagladigi olanaklar ile ifade
edilen orgutsel faktorler, kurum buydkligu, kurum imaji, kalite yonetimi,
kurumun guvenilirlik dizeyi, ¢calisma gun ve saatleri, Ucret politikasi, érgutsel
adalet, kariyer olanaklari, kurum kultlrd, kurum igi iletisim, érgutsel iklim, isin
niteligi, sosyal ve hukuksal imkanlari vb. olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Boylu,
Pelit ve Guger, 2007: 59).

2.8.2.1. Kurum Buyukliigu Faktoru

Kurum bOydklaginin calisan baglihgr Uzerine etkisi oldugu
disundlmektedir. Bayuk kurumlarin kiigik kurumlara gére daha bigimsel ve
karmasik olduguna dair ¢esitli varsayimlar bulunmaktadir (Kegecioglu, 2008:
180).

Calisanlar, karmasik yapi, hiyerarginin fazla olmasi, iletisimin sinirh
olmasi gibi nedenlerle buylk kurumlarla kendilerini 6zdeslestirmekte guglik
cekebilmektedirler. Sommer vd., blaylUk kurumlardaki calisanlarin orgutsel
baghliklarinin daha dusuk oldugunu belirtmektedir. Arastirmacilar; buyuk
kurumlardaki c¢alisan ve kurum baghligi iligkisinin, karsilikli etkilesim
potansiyelinin ve ilginin ddsltk olmasinin bir sonucu oldugunu ifade
etmektedir Buna karsilik blUyuk kurumlar, calisanlarina daha fazla terfi
olanaklari, daha fazla yan haklar ve sosyal guvence imkanlari saglayarak
calisanlarin baglihk duiizeylerini arttirabilir (Gurkan, 2006: 25).

Sekil 2.7’ te orgltsel buyuklik ve yapi arasindaki iliski gosterilmigtir.
Sekilde goéruldigu Uzere; blyukligu artan kurumda hiyerarsi basamaklari

artmakta, birimler genigleyerek bolimler arasi farklilagmalar olusmakta ve
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buna bagdli olarak birimler arasi esgudimleme, uzmanlasma ve planli kontrol
ihtiyaci artmaktadir. Bigimsel davraniglar, denetim ve uzmanlagma artmasina

karsin daha burokratik bir kurum yapisi ortaya ¢ikmaktadir.

Artan Biyiklik

Y

y

Hiyerargideki Emegin biyuk
dizey sayisinin Is bélamleri ve dlcide ,
fazlahg birimler arasind a bolimlenmesi
biyik dlcide (uzmanlagma)
& farklilagma &
Birimlerarasi ——
esgidimlemeye Birim iginde
duyulan ihtiyag koordinasyona
azalmakta dahafazla
Davranigin daha ihtiyag
& fazla duyulmasi
bigimlenmesi
Genigleyen *
birimlerin Planlanmig
biyaklagu kantrol
sistemlerinin
v dahafazla
Daha fazla kullanimi
birokratik yapi

Sekil 2.7. Orgiitsel Biiylklik ve Yapi Arasindaki iliski (Kececioglu, 2008: 18)

2.8.2.2. Kurum Kiilttira Faktori

Kurum kultard; kurum galisanlarinin paylastiyi deger, inang, norm ve
sembollerden olusan bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla bir
kurumda norm ve degerler ile olusturulmus olan kurum kalttrt, UGyelerin
katilimi ile inan¢ ve davranislara donuserek suregelen bir yapi olusturur
(Torun, 2012: 1-20).

Sekil 2.8’ de; Schein’ e ait kurum kultirt 6geleri siniflandirmasi yer
almaktadir. Sekildeki; temel varsayimlar, kurum Kkadltdrinin 6zand
olusturmaktadir. Temel varsayimlar calisanlar tarafindan kabul goérur ise
calisanlar baska bir davranigta bulunmayi dugunmezler. Kurum degerleri,

dyeler icin o kurumda nelerin énemli oldugunu ve korunmasi gerektigini ifade
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etmektedir. Degerler, kurumun temel parcalarini olusturan vizyon ve
misyonunu temsil etmektedir. Yani kurumda nereye variimak istendigini
gOsteren olgutlerdir. Artifaktlar (g6zlenebilir nesneler), kurum ile ilgili fiziksel
ortam, giyinme kurallari, insanlarin birbirleri ile konusma tarzi, sirket kayitlari,
urinler ve yillik raporlar gibi gorunur ve hissedilebilir olan geyleri icerir.
Gozlemlenen seylerin anlasilamamasi veya yanlis anlasiimasi, ¢alisanlarin
algisi dogrultusunda yanlis sonuglarin ortaya gikmasina sebep olabilmektedir
(Torun, 2012: 26).

Temel Varsayimlar
-Cevreye iligkin

-Gergedin, zamanin ve mekanin Bilingsiz kabullenilmig
dogasina iligkin —) inanglar, diginceler,
-Insan dogasina iligkin algilar, hisler vb.

-Insan faaliyetlerinin dogasina iligkin
-Insan iligkilerinin dogasina iligkin

Stratejiler, amaclar,

- ’ felsefeler, kabul edilebilir
Temel Degjerier sebepler,dederlendirme

ve yargllamadaki dlgitler
Artifaktlar (Gozlenebilir Nesneler)
-Teknoloji

; Kiltaran garalebilir
-Sanat . yapilan ve siregleri
-Garilebilen ve duyulabilen davranig

Sekil 2.8. Kurum Kultirinin Ogeleri (Torun, 2012: 25)

Kurum Kkdltarand  olusturan bu 6gelerin  calisanlar tarafindan
benimsenmesi ve dogru bir sekilde algilanmasi, ¢alisanin baglilhigini olumlu
etkilemektedir. Kendi degerleriyle kurum degerlerini i¢sellestiren calisanin,
kurum icinde sorumluluk alma ve tehlikelere kargi kurumu koruma ve kurumu

sahiplenme i¢gudusu de pozitif ydonde gelisme gosterir.
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2.8.2.3. Kurum lgi iletisim Faktorii

Kurum ici iletisim, kurum ile ilgili bilgileri, degisim ve olusumlari siklikla
ve aclk bir sekilde galisanlarla paylagsmaktir. Calisanlar, kurumun neyi nigin
yaptigini acgik bir sekilde anladiklari takdirde, mevcut olusum ve degisimlere
daha kolay adapte olup kabullenirler. Bilginin kurum icinde dagihmi agik ve
esit bir sekilde yapildigi takdirde, c¢alisanlar kendilerini degerli ve guglu
hissederler (Balay, 2000: 118).

“‘Kurum icgi iletisimin oncelikli amagclari, kurum igi karsilikli anlayigi
arttirmak ve yukari dogru bilgi akisini saglamaktir (Halis, 2000: 222). Her
calisanin, iste calisma suresi icinde kendilerinden bekleneni kavramasini
saglamak, c¢alisma gruplarindaki kigilerin grup igindeki gorev ve
sorumluluklarint ve bunlarin birbirleriyle nasil baglandigini anlamasini
saglamak ve tum bunlarin bilesimiyle grubun gdérev ve amaclarinin temsil
edilmesine imkan tanimak ve her kisi ve grubun ortak amaglar igin etkin
iletisim kurarak sadece bu amaglarin anlasiilmasini degil; ayni zamanda
bireyler arasinda nasil paylasildiginin da kavranmasi gerekmektedir. Kurum
ici iletisim yukari dogru bilgi akisini da saglayarak, her yoneticinin, sorumlu
oldugu calisanin davranis ve isteklerinden kesinlikle haberdar olmasini ve
calisma gruplarinin daha iyi performans godsterebilmeleri igin takip etmeleri
gereken yollari diuglinmeye ve tartismaya cesaretlendirmeye olanak saglar.”

Bu sekilde acik ve net olarak planlanmig iletisim; Ust-ast, ast-ast ve
ust-ust iligkileri agisindan yanlis algilamalari en aza indirmig olur. Kurum igi
iletisim, ylz ylze gorisme ve/veya elektronik posta, ilan panolari, toplantilar
duzenleme seklinde yapilabilmektedir. Bilgi akiginin yani sira, kargilikli
etkilesiminde onemli oldugu kurum igi iletigsimin planh bir cergcevede organize
edilmesi, calisanlarin kendilerini guven ic¢inde hissetmesini saglayarak

kuruma olan bagliliklarini olumlu etkiler (Barutgugil, 2004: 466-467).

2.8.2.4. Ise iligkin Faktorler
ise iliskin faktorler, isin icerik ve kapsamini ilgilendiren faktérlerdir.
Calisma ortami, calisan saghgi, is guvencesi, Ucret politikasi, prim ve

odullendirme sistemi, is tanimlari genisligi ve is yuku seviyesi, rekabet ortami
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ve hedefler, dayanisma, vyetki devri duzeyi, egitim firsatlari gibi alt
faktorlerden olusmaktadir (Dogan ve Kilig, 2007: 51).

isin onemi diger bir ifade ile is ve is digi yasam Uzerindeki etkisinin
kisiler tarafindan algilanis bigimi olarak ifade edilebilir (Gundogan, 2009: 45).
Yapilan isin icerigi, kapsami, isin yapildigi ¢alisma ortami, sorumluluk ve
inisiyatif alabilme seviyesi, kararlara katilma sansi taninmasi, performansin
karsiliginin gorulmesi gibi unsurlar, yapilan ise bagl olan faktorlerdir.

Yapilan igin icerigi ve kapsaminin; g¢alisan igin sikinti ve psikolojik
bikkinlik ve yorgunluk yaratmasi, belli bir stire sonra g¢alisanin verimsiz
calismasina sebep olmaktadir. Bu bakimdan, belli periyotlar dahilinde is
gelistirme ve cgesitlendirme caligmalari ve is rotasyonlari ¢aligsanlarin daha
dinamik olmalarini saglamaktadir. isinden bunalmadan calisan kisinin icinde
bulundugu kuruma baglhhgi artis gostermektedir.

Sorumluluk dizeyi artan ve inisiyatif kullanabilme sansi taninan
calisan, kurum igindeki statisunu kaybetmek istemeyecektir.

Gostermis oldugu performans ve verimlilik dizeyine goére Ucret disinda
yan 6demeler ve/veya ddulllendirmeler yapilmasi galisanin duygusal olarak
kuruma baglanmasini saglamaktadir. Odiiller, ¢alisana “Tesekkir’ mesajini
iletmenin bir yoludur. Odullendirmedeki en énemli amag; calisani géstermis
oldugu ylUksek performans neticesinde, kendisine deder verildiginin ve takdir
edildiginin gdsterilmesidir (Barutgugil, 2004: 450).

Herzberg’ in hijyen faktorleri arasinda yer alan calisma kosullari da
baglihg: etkilemektedir. Calisanlarin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda, isin
yapildig! yerin havasi, egyalari, malzemelerin yeterliligi, ergonomik ve guvenli
bir calisma ortami saglamasi acisindan énem arz etmektedir. Rahat, huzurlu
ve temiz bir galisma ortami ¢alisanlarin yetenek ve 6zelliklerini iglerine daha
verimli bir sekilde yansitabilmelerini saglamaktadir (Ordun ve Demirbas,
2012: 105).

Calisan sagliginin kurum tarafindan korunmasi da baglihigi arttiran bir
faktordur. Olasi is kazalarina kargi kurumun 6nlem almasi gerekmektedir.
Kullanilan makine ve techizatin duzenli bakimini yaptiran, is guvenligi ile ilgili

kurallara uymaya 0zen goOsteren ve duzenli calisma ve dinlenme saat ve
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gunleri uygulayan kurumlarda, c¢aligsanlarin kuruma bagliliklari olumlu

etkilenmektedir.

2.8.2.5. Role iligkin Faktorler

Role iligkin faktorlerde, kurum igindeki rol ¢atismasi ve rol belirsizligi
karsimiza c¢ikmaktadir. Kurum igindeki rol catismasi ve rol belirsizligi
c¢alisanin kuruma baghhigini olumsuz etkileyen faktorlerdir. Kurumlarda,
sistem agisindan denge ve galisan agisindan uyumun olmasi ¢ok énemlidir.

Katz ve Kahn rol gatismasini; galisandan bir role uymanin diger role
uymay! zorlastiracak sekilde ayni anda iki ve/veya daha fazla rol talep
edilmesi durumu olarak tanimlamaktadir. Calisandan celiskili ve uyumsuz
beklentilerin olmasi, ayni anda birden fazla kisinin farkli taleplerde
bulunmasi, calisana yapilabilirligi diglik gereginden fazla rolin yuklenmesi
gibi durumlar rol gatismasina neden olmaktadir. Boyle bir durumda c¢alisan,
hangi gorevi yani hangi roli yerine getirmesi gerektigi konusunda zorda
kalmaktadir.

Rol belirsizligi ise, calisanin yapmasi gereken is ile ilgili gorevleri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasini ifade etmektedir. Calisan kurum
icinde kendisinden beklenenlerin neler oldugunu kesin olarak bilmediginden,
ne yapmasi gerektigine karar verememektedir (Esatoglu, Agirbas ve Akbulut,
134-135).

Rol catismasi ve rol belirsizli§i kavramlari arasindaki iligki pozitif
yonltudur. Calisanlar, net bir cerceve ile belilenmemis olan is ve goérev
tanimlari ile rol belirsizligi yasarlar. Bunun sonucunda yetki ve sorumluluk
karmasas! ortaya cikarak, calisanlar rol c¢atismasi yasarlar. Butin bu
olumsuz durumlar sonucunda c¢eliskiye dusen ¢alisanin kuruma olan baglhligi

da negatif etkilenmektedir.

2.8.2.6. Ucret Sistemi ve Is Giivencesi Faktorii

Kurumun ucret sistemi, calisanin baglihgini dnemli dlgtde etkileyen bir
faktordir. “Ucret, calisanin yaptidi isin karsiligidir. Ucret, katlandigi maliyetler
kargisinda kisinin elde ettigi en énemli faydadir.” Ucret diizeyi hem sosyal
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yasamda hem kurum iginde Kkisi icin stati anlamina gelmektedir. Bu
baglamda calisanlar aldiklari Ucretle ilgili objektif ve subjektif degerleme
yapmaktadirlar. Gosterdikleri performans ve verimlilik, verdikleri emek ve
¢aba karsiliginda; yaptiklar isin yapisi, aldiklari sorumluluk ve yetki dizeyi,
Ulkenin icinde bulundugu ekonomik sartlar altinda belli bir Gcret duzeyi
beklentisinde bulunmaktadirlar. Beklentilerinin karsilanmadigini
dusunduklerinde islerinden duyduklar tatmin duzeyi dusecektir (Ordun ve
Demirbas, 2012: 104).

Is tatmini diigmus olan galisan kuruma olan baghligini kaybetmektedir.
Bu durum sonucunda farkli ve vyeni is alternatiflerini arastirmaya
baslamaktadir. Alternatif is olanaklari sinirli olan galisanlar ise zorunlu olarak
ve gegici sUreyle kuruma bagl kaldigini disunmekte ve verimliligi dusuk
olarak galismaktadir. Dusuk Ucret ile caligilan kurumlarda g¢alisan devir hizi
yuksek olmaktadir (Gindogan, 2008: 31).

Buna karsllik; is ve kidem gibi faktorler géz 6nune alinarak planl bir
sekilde olusturulmus Ucret sistemine sahip kurumlara olan g¢alisan baghhigi

yuksek olmaktadir.

2.8.2.7. Esitlik (Adalet) ve Yonetim Faktoru

Odiil ve ceza gibi 6rgltsel kaynaklarin ¢alisanlar arasinda dagitiminin
esit ve adil bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Kurum i¢i adalet iki temel
boyutta tanimlanmaktadir. Bunlar; dagitim adaleti ve islem adaletidir.

Dagitim adaleti; gorev, hizmet, 6dul, ceza, Ucret ve yan haklar, terfi
gibi her tirli kazanimin calisanlara dagitimi ve bu dagitimin adil ve esit
olmasina iligkin algilamalardir. Ayni birimde ve ayni kidem ve oOzelliklere
sahip calisanlar arasinda is yukli ve ucret dagitiminin farkli olmasi
calisanlarda guven eksikligi ve performans dusikligline neden olmaktadir.
islem adaleti ise siireclerle ilgili olup, karar alma siireclerinde algilanan esitlik
ve adalettir. Daha c¢ok sureclerle ilgili olan islem adaletini saglamada
yoneticiler onemli bir yere sahiptir. Performans ve terfi kararlarinin

alinmasinda yonetimin adil ve esit davrandiginin c¢alisanlar tarafindan
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algilanmasi kurum baglihgini arttirmaktadir. (Erkus, Turung ve Yucel, 2011:
247-248).

Calisanlar igin, yoneticilerinin uzmanligina, ihtiya¢ duyduklarinda
yoneticilerinden yardim alabileceklerine ve ydneticilerinin s6z ve
davraniglarinin arkasinda duracagi konusunda guven hissetmeleri 6nem arz
etmektedir (Ordun ve Demirbas, 2012: 104).

Yoneticiler, kurumun  verimliligini arttirmak i¢in  g¢alisanlarin
motivasyonlarini  yukseltmek i¢in ¢aba goOstermelidir. “Ydneticilerin,
caligsanlarin motivasyonunu yukseltebilecedi yollardan bazilarini asagidaki
gibi siralayabiliriz (Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 160):

- Calisilan is ortaminin motive edici olmasini saglamak,
- Motivasyonu yluksek caliganlari bulmak,

- Calisanlar egitmek,

- Obijektif bir degerlendirme yapmak,

- Calisani maddi veya manevi olarak édullendirmek.”

Yoneticilerin c¢alisanlarinin ihtiyag ve beklentileri ile yakindan
ilgilenmesi gerekmektedir. Gerektiginde yetki devri yapabilmeli ve
calisanlarini sorumluluk alma, inisiyatif kullanabilme ve kararlara katilim igin
yonlendirmelidir. Kurumun amag¢ ve vizyonu cergevesinde c¢aliganlarini
yonlendirebilen ve motive edebilen yoneticiler ile ¢galisan kigiler daha yuksek
performans godstermektedir. Yoneticilerinin, kendisinin farkinda oldugunu
hisseden ve yoOneticisine guvenen caligsanin kurum baghligi olumlu yonde

gelisme gostermektedir (Glindogan, 2009: 30).

2.8.2.8. Kariyer Olanaklarn Faktoru

Kariyer, calisanlarin is yasamlari boyunca gelisme ve ilerlemelerini
ifade etmektedir (Tasliyan, Ari ve Duzman, 2011: 233).

Beklentileri dogrultusunda hedeflerini belirleyip, bir kurum icinde yer
almaya baslayan c¢alisan kariyerinde surekli olarak ilerlemek isteyecektir.
Terfi olanaklari, g¢alisanlar icin esit sartlar tagsimalidir. Bu agidan kurumlarin
kariyer planlamalarini agik ve net bir sekilde olusturmasi gerekmektedir.

Kurumlarin kariyer yollarinda sik sik degigiklikler yapmamasi ve yaptigi
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degisikliklerin ¢alisan aleyhine olmamasi gerekmektedir. Mesleki ilerleme
cizgilerinin belli ve net olmasi galisanin ulasmak istedigi hedefe giderken
izlemesi gereken yollarin neler oldugunu anlamasini saglar. Bu yolda neler
yapmasl ve yapmamasl gerektigini, yararlanabilecegi araglarin neler
oldugunu ve ortalama ne kadar sirede hangi asamaya gelebilecegini bilerek
emin adimlarla ilerler.

Kurum, kariyer planlarina uygun olarak olusturdugu kariyer gelistirme
programlari ile ¢alisanlarina yukselmelerinde yardimci olmahdir. Personelin
desteklenmesi, motive olmus hissetmeleri, bilgilerinin artmasi ve
uzmanlklarinda gelismeleri, sorumluluk alma ve inisiyatif kullanma arzusu
duymalari, kontrol yetkinliklerinin gelismesini ve uygun iste gérev almalarini
saglamaktadir. Calisanlarini destekleyici ve guclendirici ¢alismalar yapan
kurumlar, hem verimli c¢alisanlar elde etmis hem de c¢alisan baglihgini
saglamis olurlar. Godstermis oldugu performans ve gelisim sonucunda; terfi
olanaklarina sahip oldugunu bilen calisanlara sahip kurumlar, daha etkin
karar verebilen ve problem ¢dzebilen c¢alisanlar ile ylksek kalitede is Uretip,

¢alisan devir oranini dusurebilmektedir (Dogan ve Demiral, 2009: 51).

2.8.2.9. Orgiitsel Destek Faktorii

Orglitsel destek, calisan gliglendirme gibi yonetim model ve araclarini
icermektedir. Bu araclarin temel amaci kurum igindeki calisanlarin,
kendilerinin 6nemsendiginin farkina varmalarini saglamaktir. Calisanin is ve
kurumla ilgili goruslerinin  dnemsenerek kendisine her konuda destek
olunmasi baghliklarini arttirmaktadir. Bunun tam tersi durumlarda ise, “is
etkilesiminden dogan psikolojik anlamin yoklugu” s6z konusu olmaktadir.
Buna bagli olarak da érgiitsel baghlik azalmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 17).
Calisan guglendirme, calisanlara kurum iginde goérevleriyle ilgili daha fazla
sorumluluk veren bir ydnetim anlayisidir. Amag, c¢alisanlarin éndndeki
kisitlamalarin ortadan kaldirilarak kariyerlerinde yukselirken kendilerine olan
glven ve inang seviyesini de yukseltmektir (Dogan ve Demiral, 2009: 49).

Calisanin guglendirildigi kurumlarda (Dogan ve Demiral, 2009: 52);
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- Bireyler, takimlar olusturarak kurumun amaclarina
odaklanmaktadirlar.
- Agik bir iletisim ortami yaratildigindan sorunlar daha rahat
ortaya konabilmektedir.
- Tarafsiz bir ortamda sorunlara ¢ézim aranmaktadir.
- Bilgi erigimi kolaydir.
- Amaglar ve hedefler net ve agik olmakla birlikte, karsilikli
iletisim ve etkilesim iginde belirlenmektedir.
- Ddzenli geribildirimler yapiimaktadir.
- Cahigan baglihgi yuksektir.
- Risk almaktan kaginilmaz. Gelisme ve buyumeye dnem verilir.
- Dusuk performans nedeniyle kesin vyargilar verilmeyerek
nedenleri arastiriimaya ve ¢ézum uretilmeye calisilir.
- Yenilige ve degisime onem verilir. Calisanlar bu konuda
desteklenir.
Guvene dayal yaratilan bu iligki ile ¢alisanlar; kendilerini kuruma ait
hissetmekte, kendilerinin kurum igin dnemli oldugunun farkina varmakta,
kurumun calisanlarinin mutlu olmasi igin g¢aba gdsterdigini gérmekte ve

bunun sonucu olarak kurumda olan bagliliklar gli¢lenmektedir.

2.8.3. Kurum Dig1 Faktorler ve Calisan Baglihigi

Calisanin kuruma olan baghligini etkileyen bireysel ve &rgutsel
faktorler disinda, kurum disi bazi faktérler de bulunmaktadir. Bunlar;
uzmanlk ve/veya profesyonellik seviyesi, alternatif is bulma olanaklari,

issizlik orani, mesleki sektérin durumu, sosyo-ekonomik durum vb. dir.

2.8.3.1. Sosyo-Ekonomik Durum Faktoru

Kluresellesen ve rekabet yogun olan ekonomik ortamda, iginde
bulunulan Ulke ve meslek sektorunin ekonomik sartlari da galisanin kuruma
olan baglihgini etkilemektedir. Yeni is bulma olanaklari ve istihdam duzeyi

ulusal ve uluslararasi ekonomik duruma bagli olmaktadir.
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Ulke ekonomisinin istikrarsiz oldugu, sektér bazli konjonktirel
dalgalanmalarin fazla oldugu, istihdam duzeyinin dusuk oldugu bir is
pazarinda; daha sinirli is firsatlari algisi, ¢aligsanlarin kuruma daha yuksek
dizeyde baglanmasiyla sonuglanmaktadir. Daha az is segenekleri oldugunu
algilayan c¢alisanlar kurumlarina daha da bagli hale gelmektedir (Balay, 2000:
67). Burada dikkat edilmesi gereken, kurumlarin ekonomik ortam nedeniyle,
bu durumdan fayda yaratmamasi gerektigidir. Issizligin yogun oldugu bir
ekonomik ortamda, caliganlarin beklentilerini dikkate almayan kurum
¢alisanlari igin baglihk zorunluluk hissi ile olustugundan, verimsiz bir is
uretimi s6z konusu olmaktadir. Caligsanlarinda duygusal baglihgr saglamis

olan kurumlarin, ekonomik krizleri daha kolay atlattigi gorulmektedir.

2.8.3.2. Profesyonellik (Uzmanlik) Faktoru

Profesyonellik, mesleki bir kavram olup, Kkisinin mesleginde
uzmanlagmasi, meslegi icsellestirmesi ve meslegi ile kendini
O0zdeslestirmesidir (Simsek, 2001: 318).

Profesyoneller, calistiklarnn meslek ve iste kendilerini surekli
gelistirmeye devam eden ve kaginilmaz degdisime surekli uyum saglayabilen
kigilerdir. Kendi kurallarini koyabilen, sorumluluk almaktan kaginmayan,
cesitli kuruluglara Uye olmus 6zerk bir dusunce yapisiyla davranis sergilerler.
Profesyoneller icin; mesleklerinde ilerlemek ve gelismek birinci planda
oldugundan, icinde bulunduklari mesleki anlamda kendilerine gelisme firsati
saglayabiliyorsa bagdliliklari artmaktadir. Bu agidan; mesleki baglilik ile kurum
baghliginin celismemesi icgin, mesleki degerler ile orgutsel degerlerin
uyumlastiriimasi gerekmektedir.

Calisanin kuruma olan baglihgi, rekabet yogun ve kuiresellesen
ekonomide kurum devamlliginin guvenli olmasi acgisindan buyuk 6nem
tasimaktadir. Bu acidan kurumlarin bagliligi etkileyen faktorleri iyi bir sekilde
g6zlemlemesi ve olasi sonuglarini degerlendirmesi cok dnemlidir.

Sekil 2.9’ da galisanin kuruma olan baghligini etkileyen faktorler ve

olasi sonuglari gosterilmigtir.



Kisisel Faktdrler
-Psikolojik sézlegme
-Kigisel dzellikler
-Ig beklentileri

Orgiitsel Faktorler
-lgin niteligive dnemi
-Yanetim tarz
-Ucret dizeyi
-Nezaret Bigimi
-Orgt kaltard
-Orgiitsel adalet
-Orgitsel ddaller
-Takim galigmasi
-Rol belirsizligi ve
catigmasi

Orgiit Disa

Faktorler
-Profesyonellik
-Yeniig bulma
olanaklan
-Igsizlik orani
-Ulkenin sosyo-
ekonomik durumu

\
/

Orgiitsel Baghhk
-Duygusal baghhk
-devam baghhi
-Normatif baghhk

Performans

Devamsizhk

Stres

Is giici devir
orani

Ise geg
kalma

Isten aynima
niyeti

Sekil 2.9. Orglitsel Bagliligi Etkileyen Faktorler Ve Sonuglari

(Yuceler, 2009: 450)

2.9. GALISANIN KURUMA BAGLILIK DERECELERI VE SONUGLARI

Calisanin kuruma baglhgi, baghhigin derecesine goére is tatmini ve
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kurumda kalmaya devam ederek olumlu ya da disuk performans ve

kurumdan ayrilarak olumsuz olabilmektedir (Balay, 2000: 82-83). Randall;

calisanin kuruma olan bagliik derecelerini duguk, ihmli ve yuksek baglilik

olmak Uzere U¢ bolume ayirarak, baglilik derecelerinin bireysel ve orgutsel

acgidan olasi olumlu ve olumsuz sonuglarini incelemigtir.
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Tablo 2.1. Baglilik Derecelerinin Olasi Sonuglari (Dogan ve Kili¢, 2007:53;
Balay, 2000: 93)

Baglilk Bireysel Orgitsel
Dereceleri Olumlu DlumELs Olumlu | Olumsuz
-Bireysel -Yavag mesleki | -Dusik -Yitksek ig devri,
yaraticilik, geligme performansl gecikme,
yenilegme ve ve ilerleme, galiganlann devamsizlik,
ozgurlak, kurumdan kurumda kalmaya
, -Dedikodu aynimasi ile isteksizlik,
-Insan sonuglu kigisel kuruma digik ig kalitesi,
kaynaklannin maliyetler, yeni galiganlar kuruma
daha alma ve sadakatsizlik,
etkin kullanimi -Olasi ihrag, drgitsel morali | kuruma karsi
aynlma veya yukselterek yasa digl
Dugik drgitsel iggucd devir faaliyetler,
amaglan bozma | hizini azaltma, -Sinirh rol dsti
davranig,
-Kurum igi rol modeline zarar
dedikodulann verme, zarara yol
kurum igin agicl
yararl dedikodu, caligan
olabilecek izerinde sinirli
sonuglan drgutsel
kantrol
o
-lleri diizeyde -Sinirh mesleki -Artan galigan -Caliganlann
sahiplenme geligmeve kidemi, daha
duygusu, ilerleme fazla gdrev alma
givenlik, firsatlan, -Sinirh aynlma Ve
yeterlilik, istedi, drgitsel
sadakatve -Badglihk vatandaghk
gorey dizeyinin -Sinirl ig devri, davramiglannin
digik, Ihmh veya sinirlanmasi,
el -Yaratic yiksek olup -Yiksek ig -Galiganlann
galiganlar, olmadiginin tatmini gorevler
kolaylikla digindaki bireysel
-Bireysel anlagilamamasi beklentileriile
kimligin argitsel
kurumdan ayn beklentileri
tutulmasi dengelemesi,
-Orgitsel
etkinligin
azalmasi.
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Baglihk
Dereceler

Yiksek

Bireysel Orgitsel
Olumlu Olumsuz Olumlu M&

-Caliganlann -Bireysel -Givenli ve -insan
mesleki geligme, istikrarli kaynaklannin
geligimve yaraticilik, iggicd, verimsiz
yeterliliklerinin yenilikgilik kullanimi,
artmasi, ve hareket -Daha yiksek

olanaklannin dretim -Orgitsel
-Olumlu bastinimasi, igin galiganlann | esneklik,
davraniglann drgutsel yenilikgilik ve
ddillendiriimesi, | -Dedigime karsi beklentileri uyum

birokratik direng, | kabul yoksunlugu,
-Galiganlann etmesi,
iglerini -Sosyalve ailevi -Gegmigteki
tutkuyla iligkilerde gerilim, | -Gorev ve politika
yapmalarnin performans ve slreclere agin
safjlanmasi -Caliganlar Agisindan given

arasindaki cahganlar duyma,

dayanigmanin arasinda yiksek

yetersizligi, rekabet, -Agin caba

. gdsteren
-Garev diginda -Orgitsel galiganlara dfke
da amaglarin ve

kurumun bir
araya
gelmesiigin
sinirh

zaman ve enerji

kargilanabilmesi

digmanlk
besleme,

-Kurum yararnna
yasadigl

ve etik olmayan
eylemlere girigme

Tablo 2.1’ de; dusuk, ihmli ve yliksek bagllik derecelerinin bireysel ve

orgutsel agidan sonuglari yer almaktadir.

Asagida; dusuk, ihmli ve yuksek baghlik dereceleri agiklanmistir.

2.9.1. Diisiik Baglilk

Duslk baglilik derecesinde c¢alisanin kurumu benimseme seviyesi en

azdir. Calisanin kuruma olan baglihigi disuk derecede oldugunda, Kisi

kendini kuruma baglayan gugclu tutumlardan

yoksundur. Bununla birlikte

bireysel anlamda gelisme ve yenilige acgik olup, yeni is alternatiflerini

arastirma egilimindedir. icinde bulundugu kuruma olan baglihginin zayif

olmasi, kurum igindeki gruplarla olan iletisim ve ig birliginin de olumsuz

etkilenmesine sebep olmaktadir. Kurum icin 6zel bir caba ve emek sarf
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etmediklerinden, genellikle kurum icinde “duygusuz c¢alisanlar” olarak
nitelendirilirler.

Kurum baghhginin disuk olmasi; sadece calisan ve kurum iligkisi
haricinde verimli is Uretimini de etkileyeceginden, uUretimin kalitesizlesmesi,
musteri guveninin kaybedilmesi, musteriye eksik hizmet sunulmasi sonucu
musteri sikayetleri gibi kurumun imajini zedeleyici istenmeyen sonuclara
sebep olabilmektedir (Dogan ve Kilig, 2007: 54).

2.9.2. lhmh Baghhk

Ihmli baghlk; kurum ve calisan 6zdeslesmesinin ve baghligin tam
olugsmadigi baglilik duzeyidir. llimh baghliga sahip olan g¢alisanlarin kurumla
batinlesme sekli; bir yandan kurumun bazi degerlerini kabul edip, kurumun
beklentilerini karsilarken, diger yandan da kisisel degerlerini korumaya
devam etmesi seklinde olmaktadir (Balay, 2000: 88). Calisanlarin, kurumun
bir kisim degerlerini benimseyip bir kismini benimsemedigi bu baghlik
derecesinde, ¢alisanlarin celigskiye dusmesi s6z konusu olabilmektedir. Birey
olarak kimliklerini de koruma c¢abasinda olan ¢alisanlar, “topluma sorumluluk
ve kuruma sadakat” arasinda bir gatisma yasadiklarindan kurum igin verimsiz

is Uretimi s6z konusu olabilmektedir (Dogan ve Kilig, 2001: 54).

2.9.3. Yuksek Baglhhk

Yuksek baglilik derecesindeki ¢alisanlarin kurumla olan batinlesmesi
guclu ve tamdir.

Yiksek baglilik duygusuna sahip ¢alisanlarin; kuruma karsi sevgi ve
saygilari  oldukga gucluaddr. Calisanlar  beklentilerin  karsilandigini
hissettiklerinden tatminleri tamdir. Yuksek baglihiga sahip caligsanlar igin
maddi olanaklar ikinci sirada kalmaktadir. Kurumun olasi bir ekonomik
darbogaza girmesi sebebiyle zor durumda kalmasi durumunda bile seve
seve fedakarlikta bulunabilmektedirler. Hem kurum kaltarind benimsemis,
hem kurum kimligi ile 6zdeglesmis hemde kurumun degerleri ile kendi
degerlerini uyumlastirmis bir ¢alisan yuksek bagliliga sahip bulunmaktadir.

Boyle bir galisanin kurumdan ayrilma sebebi kurum kaltarinin degismesi
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gibi manevi nedenlerle olmaktadir. Bagliligi yuksek olan calisanlarin bireysel
acidan yuksek basari yuksek Ucret elde etmesi de kaginilmazdir (Balay,
2000:89; Dogan ve Kili¢, 2007: 55). Bunun yani sira, ¢alisanin kuruma olan
yuksek sadakati, birey olarak gelismesini, yaraticiligini engelleyebilmekte ve
kurum disi sosyal iligkilerinin zarar gormesine neden olabilmektedir. Mevcut
kurum yapi ve degerleriyle kendini tam olarak 6zdegletirmis olan g¢aliganlar,
kurumdaki degisime ve yeni stratejlere uyum saglamakta da

zorlanabilmektedir (Mowday, Steers ve Porter, 1982: 142).



UGUNCU BOLUM

KARIYER YONETIMi VE GALISANIN KURUMA BAGLILIGI ARASINDAKI
ILISKI

3.1. Kariyer Yénetimi ve Galiganin Kuruma Baglihg iligkisi

Caliganlarin kuruma baglilik duzeyini belirleyen en o6nemli etken,
bireylerin ihtiya¢ ve beklentileridir. insanlarin birbirinden farkl kisilik yapilari
ve deneyimlere sahip olduklari bilinmekle birlikte, dogal olarak bu farkhliklar,
insanlarin ihtiyaglarinin da farklilasmasina yol agmaktadir (Findikgi, 2003:
377).

Kurum tarafindan ihtiyag ve beklentileri karsilanmis olan g¢aliganlarin
motivasyonlari artmakta, bu da kuruma olan baghhgr olumlu ydnde
etkilemektedir (Aytag, 1997: 43). Kuruma baglihgi yuksek calisanlar,
kurumun verimli isg Uretiminin ve rekabet yogun ortamda devamliliginin en
onemli unsurudur.

Kurumlar, verimliliklerini arttirmak igin ¢alisanlarin motivasyonlarini ve
baglihk dizeylerini ylkseltmek istemektedir. Calisanin motivasyonunu ve
baglihgini ylikseltme yollarindan bazilarini asagidaki gibi siralayabiliriz (Can,
Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 160):

- Calisilan is ortaminin motive edici olmasini saglamak,

- Motivasyonu yuksek galisanlari bulmak,

- Calisani egitmek,

- Objektif ve adil bir degerlendirme yapmak,

- Calisani maddi veya manevi olarak édullendirmek.

Calisanin kuruma baghhginin saglanmasinda, kurumlar tarafindan
kariyer yonetimi fonksiyonlarinin dogru kullanimi blyik dnem tasimaktadir.
Kariyerin ne anlama geldigini ve calisanlarin bu surecte nasil yer alacaklarini
cok iyi bilmek durumundadir (Can, Akgin ve Kavuncubasi, 2001: 160).

Bireyler belli bir egitim surecini tamamlayarak ise hazirlandiktan sonra

calisma yasamina katilirlar. Bireyler ¢calisma yasamina katildiktan sonra iste
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ilerleme firsatlarini  degerlendirir ve belli basamaklardan gecerek
hedefledikleri noktaya ulasirlar. Kisilerin basamaklardan gececekleri sure,
bireyden bireye degistigi gibi her asamadaki beklenti ve bireysel ihtiyaglar da
degisim gostermektedir.

Kariyer, insan hayatinin ekonomik ve psikolojik yonu tUzerinde oldukga
etkilidir. Ekonomik bir gelir elde etmenin yolu olan ig, birgok insan i¢in yasami
surdurme ihtiyacindaki geliri saglamaktadir. Bu ekonomik goérinum iginde;
isin psikolojik yonU calisana saglanan kariyer firsatlari ile 6rgutsel anlamda
caligsanin baghliginin kaynagi oldugu anlasiimaktadir (Bingol, 2003: 245).

Kariyer Uzerinde yapilan arastirmalar, c¢alisanlarin kendi Kkariyer
yollarini yénetmek igin artan sekilde sorumluluk aldiklarini géstermektedir.
Geleneksel calisan organizasyon iligkileri, ¢alisanlara organizasyonlarina
baghlik icin meslek guvenligi sunuyordu. Calisanlar, organizasyonlarina
kendilerinin kariyer yollarini yapmada guvendikleri zaman bu durum devam
etmedi. Bu gunun calisanlari, kaynak degisim iligkileri iginde
organizasyonlarini tutmaktadirlar. Hunerlerini ve uzmanliklarini, maas ve
insani kapitallerini arttirmak ve kendi kimliklerini gelistirme firsati ile degis
tokus etmektedirler. Cagdas istihdam iliskisi, ¢alisanlarin 6rgltlerine ancak
gelecege yonelik firsatlar sunulmaya devam edildikge bagli olacaklarini éne
surmektedir (Taylor ve Walsh, 2002:3).

Gunuimizde en c¢ok kabul géren ve uygulanan baglihk
siniflandirmasinda 3 tur baghlik tanimi kabul edilmektedir. Bunlar; duygusal,
devam ve normatif baghliktir. Duygusal bagllik; Kkisinin c¢alistirildigi
organizasyona karsi, sevgi, aitlik gibi hisleri hissetme derecesi olarak
tanimlanir. Devam baglli§i; faydaci bir bakis acgisina dayanmaktadir.
Calisanlar, organizasyondan ayrilmanin maliyetli olacagini disinduklerinden
organizasyonda kalmaya devam etmektedir. Kigiler organizasyonla iligkileri
sonucu fayda elde ettikce, organizasyonlarina kargi devamli bagh olurlar.
Normatif bagllik; ahlaki unsur igerir ve calisanlarin organizasyonda kalmak
icin hissettikleri, yukimlalik ve sorumluluk hislerinden bahseder (Taylor,
2002: 8-9). Bu acgllardan bakildiginda, organizasyonlar yani kurumlar

acisindan duygusal baglilik kavrami 6n plana ¢ikmaktadir. Cinki duygusal



133

baglilikta, ¢alisani kurum amag ve hedefleri ile butinlesme ve kuruma olan
sadakat orani ylksek seviyededir. Bu durum sonucunda, kurumda ve/veya
ekonomik ortamda olusabilecek herhangi bir kriz aninda dahi calisanlari
kurumu terk etmek istemeyecek ve en basit tabir ile canla bagla kurumunun
krizden ¢ikmasi icin destek saglayacaktir. Bu destegi de gondllden isteyerek
gergeklestirecektir.

Kurumlar belirledikleri ve ulasmak istedikleri ama¢ ve hedeflerine
giden yolda gesitli yontemler uygulamaktadir. Bu yontemler sadece Uretim
acisindan oldugu kadar yénetim agisindan farkliliklar gdstermektedir. Uretim
acisindan bakildiginda nasil ki faaliyet alani ve cografi konum vb. faktorler
g6z onunde bulunduruluyorsa, ayni sekilde yonetim acgisindan da cgalisan
profili g6z 6ntinde bulundurulmahidir. Verimli is Uretimi icin ¢alisanlarin verimli
¢alismasinin énemli oldugu gunumuzde, kurumlarin ¢alisan tatmini igin gesitli
yonetsel planlar uygulamasi sart olmaktadir. Calisanlarin badliliklarini
arttiracak tedbirler alarak sadece ig ile ilgili degil her alanda c¢aliganlarina
destek olmalhdir. Bu yonde uygulamalar ile c¢alisanlarina destek olan
kurumlar, caliganlarinin bagliliklarini  saglamis olup, olumlu tutum ve
davranislarla geri bildirim alacaklardir (Boylu, Pelit ve Guger, 2007: 72).

Bu bolumde; arastirmamizin ana konusu olan kariyer yonetimi birimi
ve Kkariyer yonetimi alt fonksiyonlarindan kariyer planlama ve Kkariyer
gelistirme faaliyetleri ile ¢alisanin kuruma olan baghligi arasindaki iligkilere

deginilmigtir.

3.2. Kariyer Planlama ve Galisanin Kuruma Baglihg iliskisi

Kariyer planlama slrecinde c¢alisanlarin kendi amaglarinin kurum
tarafindan dogru tespit edilmesi ve Kkariyer firsatlarinin beklentiler
dogrultusunda karsilikl etkilesim ile olusturulmasi gerekmektedir. Strekli bir
sure¢ olan kariyer planlamanin net ve acik olmasi ve c¢aligsanlarin
bilinglendiriimesi saglanmalidir. Kariyer planlamasinin en onemli 6zelligi,
bireysel hedefler ile kurum imkanlarinin uyumlastirilabilmesidir.

Kariyer planlari yapilirken c¢izilen kariyer yollarinin gercekgi ve

ulasilabilir olmasi gerekmektedir.
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Kariyer planlamasi ile hedeflenen sonuglara ulastiracak araclar
belirlenir ve bdoylelikle calisanlar hedeflerine ulasirken neler yapmasi ve
nerelerden gecmesi gerektigini anlayabilirler.

Kariyer planlama hem c¢alisani hem de kurumu etkilediginden , kurum
ust yonetimi belirtilen bu slregte; insan kaynaklarinin etkili kullanimi,
yukselme ihtiyacinin tatmini igin personelin gelistiriimesi, farkli bir alana giren
calisanin desteklenmesi, ¢alisanlarina egitim ve gelisim imkanlari sunmasi,
tum caliganlarin kariyer olanaklarindan faydalanarak yukseltiimesi, personel
tatmininin ve ise baglihginin arttirnlmasi amaclarina yonelik faaliyetlerde
bulunur (Can, Akgun ve Kavuncubasi, 2001: 164).

Kurumdaki kidem suresi arttikgca, bireyler artik yapilan igin
Ozelliklerinden daha ¢ok cgevreyle iligkiler, Gcret, yonetim bigimi gibi unsurlarla
ilgilenmektedir. Kariyerinin baglangicinda rotasyon, is zenginlegtirme, yetki
devri gibi uygulamalar geregince kurumun farkli konumlarinda, farkl is
deneyimleri edinmesi, bireyin kendi yetenek ve egilimlerini ortaya koyabilmesi
ve kariyerini bunlar dogrultusunda yonlendirebilmesi bakimindan anlamlidir
(Berberoglu, 1991: 145-146).

ileride nereye gelebilecegdini 6ngoérebilen, kendisini nelerin beklediginin
farkinda olan, kurumunun olanaklarini bilerek amaglarini buna goére
belirleyen ve hayal kirikhgi riski azalmig olan ¢aligsanlar yuksek motivasyon
ile kendini isine adayarak orgutsel etkinlige ve verimlilige buyUk katki
saglamaktadirlar (Barutgugil, 2007: 2).

Kurumlarda kariyer planlama ¢alismalari ile saglana faydalari, calisan
ve kurumu karsilikh olarak olumlu etkilemektedir. Calisan memnuniyetini ve
baglihgini saglayan kurumlar da bu durumdan is Uretimlerinde pozitif yonde
faydalanmaktadirlar. Bu karsilikli fayda ve etkileri su sekilde siralayabiliriz
(Uzun, 2004: 38-41):

- Calisanlarin kurum iginde yukselebilmesi icin ise yerlestirme ve

calisan yedeklemesinin saglanmasi,

- Kurumlarin galisanlarin bireysel ihtiya¢ ve amaclarini tespit ederek

olusturdugu planlar ile g¢alisanlara destek verdigini gostermesi ve

calisanlarin verim potansiyelinin artmasi,
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- Calisanlarin yetenek ve potansiyellerini daha etkin kullanmasi ve
kurum amaclarinin gergeklesmesi,

- Kurumlarin galisanlarin bireysel kariyer gelisimlerine destek olacak
gelisim programlari planlamasi ve isgucu tehlikeye dusen
calisanlarina yonelik 6zel kariyer programlari gelistirerek kurum
icinde koordinasyon ve motivasyon saglayarak guven ortami
yaratmasi,

- Mevcut calisanlarin ve yeni baslayan c¢alisanlarin, kurumun
buglnklu ve gelecekteki amaglarina ulasabilmesini saglayacak
sekilde yetistiriimesi,

- Kurum amaglari ile bireysel amaglarin uyumlagtirilarak “is
barisinin® saglanmasi,

- Calisan devir hizinin dismesi,

- Bireysel olarak kariyer yapmak isteyen calisanlarin kuruma olan
bagliliklarinin artmasi,

- Yetenekli, deneyimli ve etkin 6zelliklere sahip profesyonel ve
uzman c¢alisanlarin baska kurumlardaki is alternatiflerini
degerlendirmesinin engellenmesi.

Kariyer planlari ile; kurumda yapilan is Ozelliklerine goére calisan
niteliklerini ve kariyer basamaklarini agik ve net bir sekilde belirleyip, bireysel
ve orgutsel ihtiyac ve firsatlari netlestirip bunlari uyumlastirarak; kariyer
sisteminin dizenli olarak incelenip, denetlenmesinin gergeklestiriimesinin
saglanmasi sonucunda calisanlarin kuruma olan glvenleri de kazaniimig
olmaktadir. Glven duygusunu hisseden c¢alisanin kuruma olan baghligi
devam ya da normatif baglliktan ziyade duygusal baglilik yéninde artis
gOstermektedir.

Acik, net ve anlasilir kariyer planlari sayesinde c¢aligsanlar, ulagsmak
istedigi hedefe dogru yol alirken; ortalama ne kadar sure gegecegini, ne
kadar emek ve caba sarf etmesi gerektigini, ne gibi sorumluluklar alacagini,
ne duzeyde inisiyatifler kullanabilecegini, hangi zorluklarla ve firsatlarla
karsilasabilecegini ve bu yolda ilerlerken bireysel olarak hangi alanda

gelisimine katkida bulunmasi gerektigini d5ngoérebilmektedir. Hedefledigi yolda
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ilerlerken; kurumun kendisine saglayacagl olanaklardan da haberdar olan
calisanlar, yuksek motivasyon ve is tatmini ile daha verimli ig Uretimini de
saglamig olacaktir.

Ayrica kariyer planlarinin bir parcasi olan esit¢gi, gercekgi ve guvenilir
olma oOzellikleri de buylk 6nem tasimaktadir. Asagida bununla ilgili alinti kisa
bir dyki bulunmaktadir (Ozkalp, 1996: 173).

“‘Jane Pearson gecen yil Universiteden muhasebeci olarak mezun
oldu. Cesitli isletmelerle gorUstikten sonra buyudk bir ulusal muhasebe
sirketinde ise alindi. Jane yuksek maas alacagindan, deneyim kazanmak igin
iyi bir firsat yakaladigindan ve prestiji olan bir sirkette ¢alisacagindan dolayi
¢ok memnundu. Ayda 2600 dolar alacakti. Jane sinifin en iyi 6grencisiydi ve
bunu hak ettigi inancindaydi. Jane’ in patronlarina ve isine alismasinin
Uzerinden bir yil gecmisti. isinden son derece memnundu. Patronlari
tarafindan takdir gériyordu. Bununla beraber Jane’ in motivasyonu birkag
haftadir digus gosteriyordu. Bunun nedeni ise Patronun Universiteyi yeni
bitirmis birini igse almasiydi, ona ayda 2850 dolar verilecekti. Jane eski
olmasina ragmen ise yeni alinan bu c¢alisanin ondan daha fazla maas
almasina igerleyerek yeni bir is aradigini sdylemeye basladi.

Jane’ in bu durumu baghlikta esitligin rol oynadigini géstermektedir.
Birey kendini arkadaslariyla, yardimcilariyla, organizasyondaki diger

insanlarla veya eski isindekilerle karsilastirir” (Ozkalp, 1996: 173).

3.3. Kariyer Gelistirme ve Calisanin Kuruma Baglihg iliskisi

Calisanin kariyer hayati boyunca gelisme ihtiyaci icinde olmasi
nedeniyle, yeni bilgi, beceri ve yetkinlik elde etmek icin ¢aba ve istek igcinde
olmasi, kurumlarda kariyer gelistirmeye verilen onemi arttirmistir.

Kariyer gelistirme, kurumlar tarafindan cgalisanlara destek ve yardimci
olmak icin yapilan ve c¢alisanin hem tim calisma hem de is disi hayatini
kapsayan uzunca bir sureci kapsamaktadir. Kurumlar; bilgi ¢cagi gunimuzde
rekabet Ustunligune sahip olmak igin c¢alisanlarinin gelisime destek
saglamak (Kili¢ ve Oztiirk, 2010: 982).
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Kariyer geligtirme programlarinin asil amaci c¢aligsanlarin beceri, ilgi
alani ve bilgi seviyelerini analiz ederek, calisanin egitim ve gelisme
ihtiyaclariyla kurumun amag¢ ve olanaklarini uyumlastirmaktir (Aytag, 1997:
127).

Yapilmig olan kariyer planlari ¢ergcevesinde, belirlenmis olan hedefe
ulasirken kiginin teorik ve pratik anlamda gelismeye olan ihtiyacinin kurum
tarafindan desteklenmesi ¢alisanin baghligini arttirici bir role sahiptir.

Kariyer haritalari, kariyer rehberligi, kariyer danigmanligi, kariyer
planlama merkezleri, kogluk destedi, egitim ve gelistirme programlari, is
rotasyonlari, is zenginlestirme, kariyer planlama gruplari, gifte (dual) kariyer
yolu, 6zel programlar, psiko-teknik yontem, katuphaneler kurmak, egitici
kurslar dizenlemek, kariyer planlari ve is gereklilikleri hakkinda bilgi
aktarmak, igletme igi ve/veya igletme digl egitim ve gelistirme programlari
olusturmak gibi yontem ve programlar ile kurum c¢alisanina is ve kariyer
hayati boyunca destek saglamalidir.

Bireysel mesleki gelisimini birinci planda tutan ¢alisanlarin, iginde yer
aldiklari  kurumun gelisim konusunda kendilerine firsat ve imkanlar
sundugunu fark ettiklerinde kuruma olan bagliliklari artmaktadir.

Surekli gelisme ve ilerleme durtisu; bireysel ydnelim olarak
adlandirabilecegimiz bir durum olup ‘kendini gergeklestirme’ olgusu olarak
nitelenir. Bu gudu dogdrultusunda birey kariyerini gelistirmek, ilerlemek ve
yukselmek ihtiyaci igerisinde olacaktir. Diger boyutta ise, kurum kendi
amacini dikkate alarak bireylerin kurum icinde nereye ulasmak istedikleriyle
buraya nasil ve ne sekilde ulasacaklari konusunda onlarla iyi iletisim kurmali
ve Kkisilere gerekli danismanlik hizmetlerini saglayarak ilerleyislerini
kolaylastirma yolundaki sorumlulugu tstlenmelidir (Tasliyan, Ari ve Duzman,
2011: 233).



DORDUNCU BOLUM

KARIYER YONETIMININ GALISAN BAGLILIGI UZERINE ETKISI:
FINANS SEKTORUNDE YAPILAN BiR ARASTIRMA

Calismamizin bu boélimidnde; kariyer yonetimi ile galisanin kuruma
olan baglihgi arasindaki iligkiyi incelemeye yonelik olarak sirasi ile
arastirmanin amaci, modeli ve hipotezleri, arastirmanin evren ve orneklemi,

veri toplama araglari, verilerin cozumlenmesi ve bulgulara yer verilmistir.

4.1. Aragstirmanin Amaci

GUnumuz is piyasasi ve kuresellesen ekonomik pazar, kurumlarin
devamliliklarini  sUrdlrebilmeleri hususunda ciddi bir rekabet ortami
yaratmistir. Boylesi yogun bir rekabet ve hizli degisimlerin yasandigi
ortamda; kurum calisanlarinin bilgi ve deneyim sahibi olmasinin yaninda
kuruma bagliliklarinin tam olmasi da olduk¢a énem kazanmistir. En dnemli
sermayesinin beseri kaynaklari oldugunun farkina varan is ve isletme
piyasalari, yonetim ve organizasyonlarinda ilerlemeye donuk cesitli yenilikler
gelistirmeli ve degisime ayak uydurmak icin yonetsel onlemler almalidir.

Ozellikle bir zamanlarin sadece ise alim, Ucret ve hukuki haklarla
ilgilenen personel yonetimi, artik gunimuzde zenginlesip gelistiriimis alt
fonksiyonlari ile insan kaynaklari yonetimi kavramina déontismustir. Bireylerin
ihtiyag ve beklentilerinin gesitlendigi giinimuaz bilgi enformasyon ¢aginda;
artik kurumlarin calisanlara sadece maddi olanaklar sunmasi, g¢alisanlarin
kuruma duygusal ve tam olarak baglanmasini saglamamaktadir. Bu agidan
kurumlarin; calisanlarin ihtiyag¢ ve beklentilerinin farkinda olmasi, galisanlarin
hedef ve degerleri ile kendi amag¢ ve dederlerini butlnlegtirilebilmesi,
calisanlarin beklentileri ile kendi imkanlarini uyumlastirabilmesi kisacasi
calisan ve kurum 6zdeglesmesini saglamasi gerekmektedir.

Bu arastirmamiz ile; insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan

kariyer yonetiminin etkin uygulanmasinin c¢alisan ve kurum oOzdeslesmesi
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anlamina gelen c¢alisan baghligi Uzerindeki etkisinin  incelenmesi

amagclanmigtir.

4.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu arastirma betimsel ve iligkisel tarama yontemine gore
modellenmistir. Katilimcilarin  var olan 0&zelliklerinde higbir degisiklik
yapilmadan veri toplanmig, var olan durum hakkinda deneklerin gorugleri
alinmaya calisiimistir. Betimleme yontemi gecmise ya da halen var olan bir
durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma yaklagimlaridir.
Arastirmaya konu olan olay, kendi sartlari iginde ve oldugu gibi
tanimlanmaya calisilir. Olayl degistirme ve etkileme cabasi gdsteriimez.
Onemli olan bilmek istenen seyi gozleyip belirleyebilmektir. lliskisel tarama
yontemleri, iki veya daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim
varhgini ve/veya derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma modelleridir
(Karasar, 2006: 77).

Arastirmanin ana problem ve alt problemleri icin olusturulan alternatif
hipotezler asagida verilmistir.

Arasgtirmanin ana problemleri;

Hi: Kurumlarin kariyer planlamaya yonelik tutumlari caliganlarin
kuruma bagliliklari Gzerinde anlamli etkiye sahiptir.
Hia:  Kurumlarin  kariyer planlamaya yonelik tutumlari
¢alisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklari Uzerinde anlamli
etkiye sahiptir.
H,: Kurumlarin kariyer gelistirmeye yonelik tutumlari c¢alisanlarin
kuruma bagliliklari Gzerinde anlamli etkiye sahiptir.
H.a:  Kurumlarin  kariyer gelistirmeye yonelik  tutumlari
calisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklari Gzerinde anlamli

etkiye sahiptir.
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Hs: Calisanlarin kuruma baghliklari kurumlarda kariyer yonetim birimi
olup olmamasina gore farklilik gostermektedir.
Hsa: Calisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklari kurumlarda
kariyer yonetim birimi olup olmamasina goére farklihk
gOstermektedir.
Hs: Cahiganlarin kuruma bagliliklart kurumlarda kariyer planlamasi
yapilip yapilmamasina gore farklilik gostermektedir.
Hsa: Galisanlarin kuruma olan duygusal baglliklari kurumlarda
kariyer planlamasi yapilip yapilmamasina gore farklilik
gOstermektedir.
Hs:  Caligsanlarin  kuruma baglihiklari  kurumlarda egitim-gelisim
programlari uygulanip uygulanmamasina gore farklilik goéstermektedir.
Hsa: Calisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklari kurumlarda
egitim-gelisim programlari uygulanip uygulanmamasina gore

farkhlik gostermektedir.

Arastirmanin alt problemleri;

He: Calisanlarin kuruma baghliklari egitim durumlarina goére farklilik
gOstermektedir.
Hea: Calisanlarin kuruma olan duygusal baglhliklari egitim
durumlarina gore farkhlik géstermektedir.
H7: Calisanlarin kuruma bagliliklari kurumda calisma slrelerine goére
farkhlik gostermektedir.
Hza: Calisanlarin kuruma olan duygusal baghliklari kurumda

calisma surelerine gore farklilik gostermektedir.
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4.3. Evren ve Orneklem

Arastirmanin  evreni, Ankara ili Yenimahalle ilgesinde finans
sektorinde faaliyet gosteren 6zel bir bankanin ticari kurumsal subeleri ve
ismini vermek istemeyen bir kamu kurumunda goérev yapan yaklasik 500
uzman ve uzman yardimcisindan olusmaktadir. Kariyer beklentilerinin
yuksek olabilecedi gorusu ile arastirmanin denekleri olarak uzman ve uzman
yardimcilari tercih edilmigtir. Evrene ulagsmada zamansal sikintilarla
karsilasilabileceginden dolayi evren Uzerinden onu temsil edebilecek rastgele
ornekleme ile orneklem secilmistir. Anket formlari ana kitlenin Gcte ikisine
tekabll eden 350 uzman ve uzman yardimcisina elektronik ortamda
gonderilmis ve 188’ inden geri donus alinmistir (%53,7). Veri giris sirasinda
38 katilimcinin formu eksik bilgi bulunmasi nedeniyle gecersiz sayllmis ve

arastirmaya 150 katilimci ile devam edilmistir.

4.4. Veri Toplama Araglari

Arastirma baslamadan 6nce ve arastirma suresince ilgili tim tez,
kitap, arastirma alaninda yapilmig onceki arastirmalara ve ulasilabilmek igin
kUtuphaneler ve internet agi ayrintili olarak taranmisgtir.

Bu arastirmada, U¢ bolimden olusan anket formu veri toplama
amaciyla kullaniimistir.

Anket bolumleri asagidaki gibi su sekilde bolumlenmistir:

o Kisisel Bilgi Formu : Calisanlarin cinsiyeti, yasi, egitim durumu,
medeni durumu, egitim duzeyi, kurumda ¢aligma sureleri ve unvanlari

gibi demografik 6zelliklerini belirlemeye yénelik bolumdur.

e Kurum Bilgileri: Arastirmaya konu olan uzman ve uzman
yardimcilarinin goérev aldiklari kuruma yonelik bilgilerin yer aldigi

bolumdur. Bu bolumde kurumlarin kariyer yonetim birimi, kariyer
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planlama ve egitim-gelisim programlarina yonelik mevcut durumlarini

belirlemek amac¢lanmaktadir.

o Olgek Bilgileri :
- Kariyer Planlama Boyutu : Calisanlarin kurumlarda uygulanan
kariyer planlamaya yonelik goruslerini belilemek amaci ile likert

olarak hazirlanan 8 sorunun yer aldigi1 bolumddr.

- Kariyer Geligtirme Boyutu : Kurumlarda uygulanan Kkariyer
gelistirme programlarina yonelik calisan goruslerini  belirlemek

amaci ile likert olarak hazirlanan 9 sorunun yer aldigi bolumdur.

- Cahisan Baghhgi : Calisanlarin kurumlarina olan baghliklarini
belirlemek amaci ile likert olarak hazirlanan 13 sorunun yer aldigi
bolimdir. Orgltsel baghlik élcedi 3 alt boyuttan olugmaktadir.
Bunlar sirasi ile Duygusal baglihk, Devam Baglihgi ve Normatif
Baglliktir. Olgekten elde edilen ortalama skorun artmasi
calisanlarin o6rglite olan baglliklarinin yiksek oldugunu ifade

etmektedir.

4.5. Verilerin Cozimlenmesi

Arastirma icin gerekli veriler katilimcilara uygulanan anket yoluyla elde
edilmigtir. Anket yoluyla elde edilen ham veriler bilgisayara aktariimistir.
Arastirmanin problemlerine cevap bulma siurecinde, SPSS 16.0 (Statistical
Packagefor The Social Science) programindan yararlaniimistir.

Orneklemi olusturan calisanlarin  kisisel 6zelliklerini  belirlemek
amaciyla frekans dagiimlari incelenmistir. Grafiksel gdsterimler Excel
programi yardimiyla duzenlenmistir.

Calisanlarin kurumlarda uygulanan kariyer yénetim birimi ve planlama,
egitim-gelisim programlarina yonelik gorusleri frekans dagilimlari ile

belirlenmistir.



143

Kullanilan dlgeg@in guvenilirligi Cronbach's Alpha ile sinanmistir.

Kariyer planlama ve kariyer gelistirme programlarinin galisanlarin
kuruma olan bagliliklar1 Gzerinde etkisini belilemek amaci ile Basit Dogrusal
Regresyon Analizi uygulanmigtir.

Kariyer yonetim biriminin olup olmamasi, kariyer planlamasi yapilip
yapilmamasi ve egitim-geligtirme programlarinin uygulanip
uygulanmamasina goére calisanlarin kuruma olan bagliliklarinin farkhlik
g6sterip gdstermedigini  belirlemek igin Bagimsiz Orneklem T Testi
uygulanmigtir.

Caliganlarin egitim duzeylerine ve kurumda c¢alisma yillarina gore
orgute olan baghliklarinin farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci
ile Tek Yonlu Varyans Analizi ( ANOVA) uygulanmistir.

Arastirma boyunca dnem duzeyleri 0,01 ve 0,05 olarak alinmstir.

4.6. Elde Edilen Bulgular

Arastirmamizda anket yontemi ile toplanan verilerden elde edilen
bulgularimiza su sekilde yer verilmistir. ik asamada, katilimcilarin
demografik 6zellikleri incelenmis ve kurum bilgilerine iligskin genel bilgilere yer
verilmistir. ikinci asamada calisanlarin kuruma olan bagliliklarini belirlemek
amaci ile kullanilan Orglitsel Baglilik 6lcegindeki her bir maddeye iligkin
frekans dagilimlari incelenmigtir. Ayrica, bu asamada 6lgeginin guvenilirligi
sinanmistir. Son asamada ise arastirmanin hipotezlerini test etmeye yonelik

gerekli istatistiksel teknikler sonucu elde edilen bulgulara yer verilmigtir.

4.6.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular
Arastirmanin bu béliminde c¢alisanlarin demografik 6zellikleri frekans

dagilimlari ile incelenerek orneklemdeki oranlari belirlenmistir.
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Tablo 4.1. Cinsiyete iliskin Frekans Dagilimlari

f %
Kadin 63 42,0
Erkek 87 58,0
Toplam 150 100,0

Orneklemin %42,0'inin kadin ve %58,0’inin erkek calisandan olustugu

g6zlenmistir. Yani orneklemin cinsiyete gore oransal dagiliminda erkek

¢alisanlarin fazla oldugu goérulmastur (Tablo 4.1).

ilgili grafiksel gdsterim Grafik 4.1°de verilmistir.

Kadin Erkek

Grafik 4.1. Cinsiyete lligkin Sttun Grafigi
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f %
20-30 yas arasi 47 31,3
31-41 yas Uzeri 83 55,3
42 yas ve Uzeri 20 13,3
Toplam 150 100,0

Orneklemin %31,3’0niin 20-30 yas arahi§inda, %55,3’'inin 31-41 yas

araliginda, %13,3'Unun ise 42 yasinda veya daha buyuk calisanlardan

olustugu gérulmistir. Orneklemin yasa gére oransal dagiliminda 31-41 yas

grubundan katilimcilarin yogun oldugu gérulmustir (Tablo 4.2).

ilgili grafiksel gdsterim Grafik 4.2” de verilmistir.

20-30yas arasi 31-41yaslzeri 42yasve Uzeri

Grafik 4.2. Yasa lligkin Siitun Grafigi



146

Tablo 4.3. Medeni Duruma iligkin Frekans Dagilimlari

f %
Evli 79 52,7
Bekar 71 47,3
Toplam 150 100,0

Orneklemin %52,7’sinin evli ve %47,3’Unin bekar calisandan olustugu
g6zlenmistir. Orneklemin medeni duruma gdére oransal dagiliminda evli

¢alisanlarin fazla oldugu gorulmastur (Tablo 4.3).

ilgili grafiksel gdsterim Grafik 4.3’de verilmistir.

Grafik 4.3. Medeni Duruma lliskin Pasta Grafigi



147

Tablo 4.4. Egitim Durumuna iliskin Frekans Dagilimlari

f %
On lisans 13 8,7
Lisans 98 65,3
YUksek lisans 34 22,7
Doktora 5 3,3
Toplam 150 100,0

Orneklemin %8,7’sinin én lisans, %65,3'Unln lisans, %22,7’sinin
yuksek lisans, %3,3’Unln ise doktora mezunu olan c¢alisandan olustugu
g6zlenmistir. Orneklemde lisans mezunu olan calisanlarin  oransal
dagihminin fazla oldugu goérulmuastur (Tablo 4.4).

ilgili grafiksel gdsterim Grafik 4.4’de verilmistir.

&

On lisans Lisans YUuksek Doktora
lisans

Grafik 4.4. Egitim Durumuna iliskin Sttun Grafigi
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Tablo 4.5.Kurumda Calisma Siiresine iliskin Frekans Dagilimlari

f %
1-5 yil arasi 38 25,3
6—10 yil arasi 70 46,7
11-15 yil arasi 19 12,7
16 yil ve Uzeri 23 15,3
Toplam 150 100,0

Orneklemin %25,3’Gnin 1-5 yil arasi, %46,7’sinin 6-10 yil aras,
%12,7’sinin 11-15 yil arasi, %15,3’Unun ise 16 yiIl veya daha uzun suredir
kurumda calistigi gézlenmistir. Orneklemde 6-10 yil arasi kurum igi mesleki
kideme sahip olan g¢alisanin oransal dagihminin fazla oldugu goérulmustir
(Tablo 4.5).

ilgili grafiksel gdsterim Grafik 4.5’de verilmistir.

1-5yillarasi  6-10vil 11-15vil 16 yil ve
arasl arasl tzeri

Grafik 4.5. Kurumda Calisma Siiresine iligkin Sttun Grafigi
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Tablo 4.6. Unvana lliskin Frekans Dagilimlari

f %
Uzman yardimcisi 88 58,7
Uzman 62 41,3
Toplam 150 100,0

Orneklemin %58,7’sinin uzman yardimcisi, %41,3’Gnin ise uzman
kadrosunda gérev yapan calisanlardan olustugu gézlenmistir. Orneklemde
uzman yardimcilarinin oransal dagihminin fazla oldugu gérilmastir (Tablo

4.6).

ilgili grafiksel gdsterim Grafik 4.6’da verilmistir.

Grafik 4.6. Unvana iligkin Pasta Grafigi



150

Tablo 4.7. Kurum Bilgilerine lligkin Frekans Dagihmlari

Evet Hayir
f % f %
Kariyer yonetimi birimi var mi? 81 54,0 69 46,0
Kariyer planlama yapilmakta mi? 82 54,7 68 45,3
Egitm ve elisim rogramlari
J Iels Prog 60,0 60 40,0

uygulanmakta mi?

Orneklemimizi olusturan calisanlarin;

%54,0'inin  kurumunda kariyer yonetimi birimi olmasina karsin
%46’sinin  kurumunda  kariyer yOnetimi  biriminin mevcut olmadigi
saptanmigtir (Tablo 4.7).

%54,7’sinin  kurumunda kariyer planlamasi yapilmasina karsin
%45,3’'Unin  kurumunda kariyer planlamasinin yapilmadigi saptanmistir
(Tablo 4.7).

%60,0'inin kurumunda egitim ve gelisim programlari uygulanmakta
iken %40,0'iInin kurumunda egditim ve gelisime yodnelik bir programin

uygulanmadigi saptanmistir (Tablo 4.7).
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4.6.2. Olgege iligkin Bulgular

4.6.2.1. Olgege iliskin Frekans Dagilimlari

Arastirmanin  bu bdliminde, g¢alisanlarin  kurumlardaki kariyer
planlama ve gelistirme calismalarina yonelik tutumlarini ve kurumlarina olan
baghliklarinin belirlemek amaci ile kullanilan Olcege iliskin bulgulara yer
verilmigtir. Bu asamada, dlgekte yer alan her bir maddenin frekans dagilimlari
incelenmigtir. Frekans dagilimlarinda frekans ve yuzdelikler f ( % ) olarak
gOsterilmistir. Tablolarda parantez icerisindeki rakamlar, verilen cevaplarin

frekans yuzdeligini gostermektedir.

Tablo 4.8. Kariyer Planlama Tutumlarina iliskin Frekans Dagilhimlar

c g g —‘C‘) S c £
o = S 5 T 3
£ g > 6 Eo
c = = S > T >
£ E £ S = EZ
5 0§ & & FE
N N XY X
Kurumumda kariyer yonetiminin etkin olarak 31 66 16 23 14
uygulandigini  disinmekteyim ve bu da (20,7) (44,00 (10,7) (15.3) (9,3)
kuruma olan saygimi artirmaktadir.
Kurumum isimle ilgili beklentilerime yanit 16 44 22 57 11
vermektedir. (10,79 (29,3) (14,7) (38,00 (7,3)
Kurum iginde ylkselme basamaklari net ve 19 64 18 38 11
anlasilir bicimdedir. (12,79 (42,7) (12,00 (25,3) (7,3)
Kurumumdaki terfi olanaklarini bilmek beni 12 42 11 66 19
motive etmektedir. (8,0) (28,0) (7,3) (44,00 (12,7)
Kurumumda yukselme politikasi adildir. 13 62 29 37 9
(8,7 (41,3) (19,3) (24,70 (6,0
Yaptigim goérev ve pozisyonda ylkselme 15 32 35 50 18
sansim olmadigini disiniyorum. (10,00 (21,3) (23,3) (33,3) (12,0
Kurumumda kariyer politikasi degiskenlik 11 29 29 77 4

gostermekte ve bu da kuruma olan giivenimi  (7,3) (19,3) (19,3) (51,3) (2,7
azaltmakta.

Kurumumda terfi hakkim sadece yoneticilerin 11 31 31 57 20
inisiyatifinde bu nedenle terfilerde adaletsizlik  (7,3) (20,7) (20,70 (38,00 (13,3
oldugunu disuniyorum.

Tablo 4.8’den elde edilen sonugclara gore;
‘Kurumumda kariyer yonetiminin  etkin olarak uygulandigini

dusunmekteyim ve bu da kuruma olan saygimi artirmaktadir.” gorusune



152

calisanlarin %20,7’si tamamen katilmiyorum, %44,0’1 katilmiyorum, %10,7’si
fikrim yok, %15,3'G katiliyorum ve %9,3'U tamamen katiliyorum yanitini
vermigtir.

“‘Kurumum isimle ilgili beklentilerime yanit vermektedir.” goérugine
¢alisanlarin %10,7’si tamamen katilmiyorum, %29,3’U katilmiyorum, %14,7’si
fikrim yok, %38,0’1 katiliyorum ve %7,3’'0 tamamen katiliyorum yanitini
vermigtir.

“‘Kurum iginde yukselme basamaklari net ve anlasilir bigimdedir.”
gorisine galisanlarin  %12,7’si  tamamen  katilmiyorum,  %42,7’si
katilmiyorum, %12,0"1 fikrim yok, %25,3’G katiliyorum ve %7,3'U tamamen
katiliyorum yanitini vermigtir.

“‘Kurumumdaki terfi olanaklarini bilmek beni motive etmektedir.”
gorisune calisanlarin %8,0’1 tamamen katilmiyorum, %28,0’1 katiimiyorum,
%7,3’G fikrim yok, %44,01 katihyorum ve %12,7’si tamamen katiliyorum
yanitini vermigtir.

‘Kurumumda yukselme politikasi adildir.” goértsune c¢alisanlarin
%8,7’si tamamen katiimiyorum, %41,3'U katilmiyorum, %19,3’G fikrim yok,
%24,7’si katihyorum ve %6,0’1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

“Yaptigim goérev ve pozisyonda ylkselme sansim olmadigini
disundyorum.” gorisune calisanlarin  %10,0’1 tamamen katilmiyorum,
%21,3'G katilmiyorum, %23,3’0 fikrim yok, %33,3'U katiliyorum ve %12,0’i
tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

“‘Kurumumda Kkariyer politikasi degiskenlik goéstermekte ve bu da
kuruma olan glvenimi azaltmakta.” géristune calisanlarin %7,3’4 tamamen
katilmiyorum, %19,3’G katilmiyorum, %19,3’G fikrim yok, %51,3’G katiliyorum
ve %2,7’si tamamen katiliyorum yanitini vermigtir.

“Kurumumda terfi hakkim sadece yoneticilerin inisiyatifinde bu nedenle
terfilerde adaletsizlik oldugunu digsuniyorum.” gorusine g¢aliganlarin %7,3’U
tamamen katilmiyorum, %20,7’si katilmiyorum, %20,7’si fikrim yok, %38,0’I

katiliyorum ve %13,3’0 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.
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Tablo 4.9. Kariyer Geligtirme Tutumlarina iliskin Frekans Dagilimlari

ss 5 ¥ £ sE
ES £ > o £6
Q = = S > T >
ceE E S = £ =
°3 3 & 8§ <8
N N X X
Kurumumda hizmet ici egitim olanaklar 11 32 10 65 32
bulunmaktadir. (7,3) (21,3) (6,7 (43,3) (21,3)
Kurumum mesleki ve bireysel gelisime énem 9 62 12 43 24
vermektedir. (6,0) (41,3) (8,00 (28,7) (16,0)
Kurumum gérevimle ilgili gelismeleri takip 5 66 13 45 21
edebilmemi saglamaktadir. 3,3) (44,0) (8,77 (30,00 (14,0
Gorevimle ilgili gelistirdigim Oneriler 11 61 20 44 14
yoneticilerim tarafindan dikkate alinmaktadir. (7,3) (40,79 (18,3) (29,3) (9,9
Yaptigim isin tekdize oldugunu disiniyorum 31 33 17 59 10
ve rotasyon talebim dikkate alinmiyor. (20,7) (22,00 (11,3) (39,3) (6,7)
Yoneticilerim aldigim goérevlerde bana destek 5 69 15 43 18
olmaktadir. (3,3) (46,0) (10,0) (28,7) (12,0
Yoneticilerim gerektiginde  yetki devri 14 42 13 59 22
yapmaktan kaginmazlar. (9,3) (28,0) 8,7 (393) (14,7
Kurumumda ihtiyagc ve beklentilerimizin tespit 33 52 12 42 11
edilmesi icin periyodik anketler (22,0) (34,7) (8,00 (28,00 (7,3
uygulanmaktadir.
Kurumumda mesleki ve bireysel gelistirme 8 36 21 63 22
olanaklarinin adil dagitimadigini  (5,3) (24,00 (14,00 (42,00 (14,7)
distniyorum.

Tablo 4.9’ dan elde edilen sonuglara gore;

“‘Kurumumda hizmet i¢i egitim olanaklari bulunmaktadir.” goértsine
caliganlarin %7,3’'4 tamamen katilmiyorum, %21,3’G katilmiyorum, %6,7’si
fikrim yok, %43,3’0 katillyorum ve %21,3’'0 tamamen katiliyorum yanitini

vermistir.

“‘Kurumum mesleki ve bireysel gelisime énem vermektedir.” goristine
calisanlarin %6,0’1 tamamen katilmiyorum, %41,3’G katilmiyorum, %8,0’I
fikrim yok, %28,7’si katiliyorum ve %16,0'1 tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.

“‘Kurumum  gorevimle ilgili  gelismeleri  takip edebilmemi

saglamaktadir.” goéristne c¢alisanlarin  %3,3’' tamamen katilmiyorum,
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%44,01 katilmiyorum, %8,7’si fikrim yok, %30,0’1 katilyorum ve %14,0’1
tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

“Gorevimle ilgili gelistirdigim oneriler yoneticilerim tarafindan dikkate
alinmaktadir.” goérasune galisanlarin %7,3’0 tamamen katilmiyorum, %40,7’si
katilmiyorum, %13,3’a fikrim yok, %29,3'u katiliyorum ve %9,3'U tamamen
katiliyorum yanitini vermistir.

“Yaptigim isin tekdize oldugunu dustnlyorum ve rotasyon talebim
dikkate alinmiyor.” gértusune calisanlarin %20,7’si tamamen katiimiyorum,
%22,01 katilmiyorum, %11,3’G fikrim yok, %39,3’U katiliyorum ve %6,7’si
tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

“Yoneticilerim aldigim goérevlerde bana destek olmaktadir. ” goristne
calisanlarin %3,3’4 tamamen katilmiyorum, %46,0’1 katilmiyorum, %10,0’I
fikrim yok, %28,7’si katiliyorum ve %12,0'1 tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.

“Yoneticilerim gerektiginde vyetki devri yapmaktan kaginmazlar.”
gorusine calisanlarin %9,3’0 tamamen katilmiyorum, %28,0’1 katilmiyorum,
%8,7’si fikrim yok, %39,3’U katilliyorum ve %14,7’si tamamen katiliyorum
yanitini vermigtir.

“‘Kurumumda ihtiya¢ ve beklentilerimizin tespit edilmesi igin periyodik
anketler uygulanmaktadir.” goérustine calisanlarin  %22,0’t tamamen
katilmiyorum, %34,7’si katilmiyorum, %8,0’1 fikrim yok, %28,0’1 katiliyorum
ve %7,3’U tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

‘Kurumumda mesleki ve bireysel gelistirme olanaklarinin adil
dagitilmadigini dastndyorum.” go6rigsline c¢alisanlarin %5,3'0 tamamen
katiimiyorum, %24,0’1 katilmiyorum, %14,0"1 fikrim yok, %42,0’1 katiliyorum

ve %14,7’si tamamen katiliyorum yanitini vermistir.
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Duygusal Baglilik
Kariyerime bu kurumda devam etmekten 15 61 29 25 20
mutluluk duyarim. (10,0) (40,7) (19,3) (16,7) (13,3)
Bu kurumda cgalismaya devam etmeyi 27 57 13 28 25
istememdeki en buyik etken sunulan  (18,0) (38,0) (8,7) (18,7) (16,7)
imkanlarin cesitliligidir.
Kurumumda calismaktan gurur 12 61 21 33 23
duyuyorum. (8,0) (40,7) (14,0) (22,0) (15,3)
Bu kurumda kendimi glivende hissediyor 12 68 18 24 28
ve kendimi kurumun bir Uyesi olarak (8,0) (45,3) (12,0) (16,00 (18,7)
gOrtyorum.
Bu kuruma kendimi duygusal olarak bagl 23 43 12 60 12
hissetmiyorum. (15,3) (28,7) (8,0) (40,0) (8,0)
Devam Baglilhig
Kurumun deger ve amaglari ile kendi 22 45 18 42 23
deger ve amaclarimin uyusmadigini  (14,7) (30,0) (12,0) (28,00 (15,3)
distniyorum.
Kuruma harcadigim emek nedeniyle bu 6 33 10 66 35
kurumda galismaya devam ediyorum. (4,0) (22,0) (6,7) (44,00 (23,3)
Yeni bir is alternatifi oldugunda bu 7 37 13 57 36
kurumdan ayrilabilirim. 4,7) (24,7) (8,7) (38,0) (24,0
Bagka bir is bulmadan bu kurumdan 2 20 17 78 33
ayrilmanin maliyeti benim icin ¢ok ylksek 1,3) (13,3) (11,3) (52,00 (22,0
olur.
Su anki isimde sahip oldugum sosyal ve 2 27 15 81 25
hukuki haklardan vazgecme cesaretine 1,3) (18,0) (10,0) (54,00 (16,7)
sahip degilim.

Normatif Baglilik
Bu kurumdan ayrilirsam kendimi suglu 53 47 15 32 3
hissederim. (35,3) (31,3) (10,0) (21,3) (2,0
Kisinin  calisilan  kuruma  sadakat 33 14 12 74 17
gostermesinin  sosyal bir gerekliik  (22,0) (9,3) (8,0) (49,3) (11,3
oldugunu disuniyorum.
Yeni is alternatiflerini ararken kendimi 34 24 11 66 15
calisma arkadaslarima ve yoneticilerime  (22,7) (16,0) (7,3) (44,00 (10,0

karsi sorumlu hissediyorum.

Tablo 4.10°’dan elde edilen sonuglara gore;

“Kariyerime bu kurumda devam etmekten mutluluk duyarim.” goragune

calisanlarin %10,0’1 tamamen katilmiyorum, %40,7’si katilmiyorum, %19,3’G

fikrim yok, %16,7’si katihyorum ve %13,3'U tamamen katiliyorum yanitini

vermistir.
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“‘Bu kurumda calismaya devam etmeyi istememdeki en buyuk etken
sunulan imkanlarin gesitliligidir.” gorusune calisanlarin %18,0'1 tamamen
katilmiyorum, %38,0’1 katilmiyorum, %8,7’si fikrim yok, %18,7’si katiliyorum
ve %16,7’si tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

‘Kurumumda g¢alismaktan gurur duyuyorum.” gorusine calisanlarin
%8,0'1 tamamen katilmiyorum, %40,7’si katilmiyorum, %14,0’1 fikrim yok,
%22,0’1 katiliyorum ve %15,3’0 tamamen katiliyorum yanitini vermigtir.

“‘Bu kurumda kendimi guvende hissediyor ve kendimi kurumun bir
Uyesi olarak goriyorum.” gorusine calisanlarin  %8,0't tamamen
katilmiyorum, %45,3’0 katilmiyorum, %12,0’1 fikrim yok, %16,0’1 katiliyorum
ve %18,7’si tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

“‘Bu kuruma kendimi duygusal olarak bagl hissetmiyorum.” goérusine
calisanlarin %15,3'U tamamen katilmiyorum, %28,7’si katiimiyorum, %8,0’I
fikrim yok, %40,01 katiliyorum ve %8,0’1 tamamen katiliyorum yanitini
vermigtir.

‘Kurumun deger ve amaglari ile kendi deger ve amaclarimin
uyusmadigini dastntyorum.” gorustine c¢alisanlarin %14,7’si tamamen
katilmiyorum, %30,0’1 katilmiyorum, %12,0’1 fikrim yok, %28,0’1 katiliyorum
ve %15,3'U tamamen katiliyorum yanitini vermigtir.

“‘Kuruma harcadigim emek nedeniyle bu kurumda calismaya devam
ediyorum.” goérusune calisanlarin %4,0’t tamamen katiimiyorum, %22,0’i
katilmiyorum, %6,7’si fikrim yok, %44,0’1 katiliyorum ve %23,3’0 tamamen
katiliyorum yanitini vermigtir.

“Yeni bir is alternatifi oldugunda bu kurumdan ayrilabilirim.” gértsine
calisanlarin %4,7’si tamamen katilmiyorum, %24,7’si katilmiyorum, %8,7’si
fikrim yok, %38,0’1 katiiyorum ve %24,0'1 tamamen katiliyorum yanitini
vermistir.

“‘Baska bir is bulmadan bu kurumdan ayrilmanin maliyeti benim igin
¢ok yuUksek olur.” goérlistune calisanlarin %1,3'0 tamamen katilmiyorum,
%13,3’0 katilmiyorum, %11,3’0G fikrim yok, %52,0’1 katiliyorum ve %22,0’1

tamamen katiliyorum yanitini vermistir.
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“Su anki isimde sahip oldugum sosyal ve hukuki haklardan vazge¢gme
cesaretine sahip degilim.” godrustine c¢alisanlarin  %1,3’'U tamamen
katilmiyorum, %18,0’1 katilmiyorum, %10,0’1 fikrim yok, %54,0’1 katiliyorum
ve %16,7’si tamamen katiliyorum yanitini vermigtir.

‘Bu kurumdan ayrilirsam kendimi sug¢lu hissederim.” goérisune
¢alisanlarin %35,3'a tamamen katilmiyorum, %31,3’0 katiimiyorum, %10,0’I
fikrim yok, %21,3'U katillyorum ve %2,0'1 tamamen katiliyorum yanitini
vermigtir.

“Kisinin caligilan kuruma sadakat gostermesinin sosyal bir gereklilik
oldugunu dusunuyorum.” gorusine c¢alisanlarin  %22,0't tamamen
katilmiyorum, %9,3’U katilmiyorum, %8,0’1 fikrim yok, %49,3’u katiliyorum ve
%11,3’0 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

“Yeni is alternatiflerini ararken kendimi calisma arkadaslarima ve
yoneticilerime karsi sorumlu hissediyorum.” goérisuine caliganlarin %22,7’si
tamamen katiimiyorum, %16,0't katilmiyorum, %7,3’a fikrim yok, %44,0’i

katiliyorum ve %10,0’1 tamamen katiliyorum yanitini vermistir.

4.6.3. Giivenilirlik Analizine iliskin Bulgular

Guvenilirlik kavrami, olgekte yer alan sorularin birbirleri ile olan
tutarlihgini ve kullanilan élgegin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade
eder. Bu calismada guvenilirligi belirlemek amaci ile Cronbach's Alpha
katsayisi kullaniimistir. Kalayci, Seref (2008), guvenilirlik katsayisi 0-0,39
arasinda ise Olgegin guvenilir olmadigini, 0,40-0,59 arasinda Olgegin
guvenilirliginin dusuk oldugunu, 0,60-,0,79 arasinda ise Ol¢egin oldukca
guvenilir oldugunu, 0,80-1,0 arasinda ise o6lgegin yuksek derecede glvenilir
oldugunu belirtmigstir (Kalayci, 2008:405).
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Tablo 4.11. Guvenilirlik Analizi Sonuglari

Soru Ortalama Cronbach's

Sayisi Alpha
Kariyer Planlama 8 2,99 0,63
Kariyer Geligtirme 9 3,07 0,65
Orglitsel Baglilik 13 3,11 0,78
Duygusal Baglilik 5 2,89 0,89
Devam Baglihgi 5 3,52 0,66
Normatif Baglilik 3 2,82 0,71

Tablo 4.11’den goruldigu Uzere kariyer planlama, kariyer gelistirme ve
orgutsel baglihk olgeginin duygusal baglihk hari¢ diger tim boyutlarinin
oldukga guvenilir oldugu goézlenmis, duygusal bagllik boyutunun ise yuksek

derecede guvenilir oldugu sonucuna varilmigtir.

4.6.4. Arastirma Hipotezlerinin Testine iliskin Bulgular
Bu bdlimde arastirma hipotezlerinin test edilmesi igin uygun test

ydntemlerine yer verilmistir.

4.6.4.1. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, basit regresyonda bir badimli ile bir bagimsiz
degisken veya c¢oklu regresyonda bir bagdimli ile birden fazla badimsiz
degisken arasindaki iligkilerin matematiksel esitlik ile aciklayan analiz
teknigidir. Bu baglamda kurumlardaki kariyer planlama ve gelistirmeye
yonelik yapilan ¢alismalarin ¢aligsanlarin kuruma olan bagdlliklarinda nasil bir
etki yaptigini belirlemek amaci ile Basit Dogrusal Regresyon Analizinden
faydalanilmistir. Basit dogrusal regresyon analizinde model yeterliligi
sutununda elde edilen R degeri ayni zamanda iki degisken arasindaki

korelasyon katsayisini gostermektedir.
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Tablo 4.12. Calisanin Kuruma Bagliliginin Kariyer Planlama ve Kariyer
Geligtirme Tarafindan Yordanmasina lliskin Regresyon Analizi

Model ANOVA Katsayilar
Yeterliligi

R R? F Sig. Std.Beta t  Sig.

Kariyer Planlama 0,42 0,17 30,78 0,00 0,42 555 0,00
Kariyer Gelistirme 0,24 0,06 8,79 0,00 0,24 2,97 0,00

Bagimli degisken olarak orgutsel baglilik bagimsiz degisken olarak
sirasl ile kariyer planlama ve kariyer gelistirme alinarak uygulanan regresyon
analizi sonugclari Tablo 4.12’de verilmigtir. Buna gore;

Cahiganlarin kuruma olan baglihklarinin %17’sinin kurumun kariyer
planlama tutumundan kaynaklandigi gozlenmistir.  Kariyer planlamanin
calisan baglhihgi GUzerine etkisi 0,01 6nem duzeyinde istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=30,78, Sig.=0,00<0,01). Kariyer planlamadaki 1
birimlik artis orgutsel baghlikta 0,42 birimlik artisa neden olmaktadir. Bu

durumda H; alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Cahiganlarin kuruma olan baghliklarinin - %6’sinin - kurumun kariyer
gelistirme tutumundan kaynaklandigi gozlenmigtir.  Kariyer gelistirmenin
calisan baghligi Uzerine etkisi 0,01 6onem duzeyinde istatistiksel olarak
anlamli  bulunmustur (F=8,79, Sig.=0,00<0,01). Kariyer gelistirmedeki 1
birimlik artig orgutsel baglilikta 0,24 birimlik artisa neden olmaktadir. Bu

durumda H; alternatif hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 4.13. Duygusal Baglligin Kariyer Planlama ve Kariyer Gelistirme
Tarafindan Yordanmasina iligkin Regresyon Analizi

Model ANOVA Katsayilar
Yeterliligi

R R? F Sig. Std.Beta t  Sig.

Kariyer Planlama 0,45 0,20 37,55 0,00 0,45 6,13 0,00
Kariyer Gelistirme 0,67 0,44 117,54 0,00 0,67 10,84 0,00

Bagimli degisken olarak duygusal baglilik, bagimsiz degisken olarak
sirasi ile kariyer planlama ve kariyer geligtirme alinarak uygulanan regresyon
analizi sonugclari Tablo 4.13’'de verilmigtir. Buna gore;

Cahisan duygusal baglhhgin %Z20’sinin kurumun kariyer planlama
tutumundan kaynaklandigr gozlenmigtir.  Kariyer planlamanin duygusal
baglihk Uzerine etkisi 0,01 6nem duzeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=37,55, Sig.=0,00<0,01). Kariyer planlamadaki 1 birimlik artis
duygusal baghlikta 0,45 birimlik artisa neden olmaktadir. Bu durumda Hia

alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Galisan duygusal baglihgin %44’Gnin kurumun kariyer gelistirme
tutumundan kaynaklandigi gozlenmigtir.  Kariyer gelistirmenin duygusal
baghlik Uzerine etkisi 0,01 Onem duzeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (F=117,54, Sig.=0,00<0,01). Kariyer gelistirmedeki 1 birimlik
artis duygusal baglilikta 0,67 birimlik artisa neden olmaktadir. Bu durumda

Ha, alternatif hipotezi kabul edilmistir.

4.6.4.2. Bagimsiz Orneklem T Testi

Bagimsiz Orneklem T testi, iki farkli drneklem grubunun ortalamalari
arasindaki farki istatistiksel olarak test etmek icin kullanilir. Bu baglamda
kurumlarinda kariyer yonetim birimi olan ve olmayan, kurumlarinda kariyer

planlamasi yapilan ve yapilmayan, kurumlarinda egitim ve gelisim
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programlari uygulanan ve uygulanmayan c¢alisanlarin kuruma bagliliklarinin
ve Ozellikle duygusal baghliklarinin farklilk gosterip gdstermedigini

belirlemek igin Bagimsiz Orneklem T Testi uygulanmustir.

Tablo 4.14. Kurumlarinda Kariyer Yonetimi Birimi Olan ve Olmayan
Calisanlarin Kuruma Bagliliklarinin-Duygusal Bagliliklarinin Farklilasmasina
lliskin T Testi Sonugclari

Kariyer Yonetimi N Ortalama Standart t Sig.
Birimi Var mi?
Sapma
Orgutsel Evet 81 3,16 0,58 2,36 0,02
Baglilik Hayir 69 2,97 0,36
Duygusal Evet 81 3,25 1,26 500 0,00
Baglilik Hayir 69 2,47 0,55

Tablo 4.14’ te goruldugu Uzere, ¢alisanlarin kuruma olan bagliliklarinin
kurumlarinda kariyer yonetimi birimi olup olmamasina goére farklilagmasini
belirlemek amaci ile elde edilen 2,36 t istatistik degeri 0,05 6nem dizeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (Sig.=0,02<0,05). Ortalamalar
incelendiginde kurumlarinda kariyer yonetimi birimi olan galisanlarin 6rgutsel
baghlik Olgeginden aldiklari ortalama skor 3,16 iken kurumlarinda kariyer
yonetimi birimi olmayanlarin ortalama skorlari 2,97 olarak hesaplanmis olup
ortalamalar arasinda gozlenen matematiksel fark istatistiksel olarak da
anlamli bulunmustur. Kurumlarinda kariyer yonetimi birimi olan ¢aligsanlarin
kurumlarina olan bagliliklari kariyer yonetimi birimi olmayanlara gore daha

yuksektir. Bu durumda Hs alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Calisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklarinin kurumlarinda kariyer
yonetimi birimi olup olmamasina gore farklilagsmasini belirlemek amaci ile
elde edilen 5,00 t istatistik degeri 0,01 6nem dizeyinde istatistiksel olarak
anlamhi  bulunmustur  (Sig.=0,00<0,01). Ortalamalar incelendiginde

kurumlarinda kariyer yonetimi birimi olan c¢aliganlarin duygusal baglhlik
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boyutundan aldiklari ortalama skor 3,25 iken kurumlarinda kariyer yonetimi
birimi olmayanlarin ortalama skorlari 2,47 olarak hesaplanmis olup
ortalamalar arasinda gozlenen matematiksel fark istatistiksel olarak da
anlamli bulunmustur. Kurumlarinda kariyer yonetimi birimi olan ¢aliganlarin
kurumlarina olan duygusal bagliliklari kariyer yonetimi birimi olmayanlara

goOre daha yuksektir. Bu durumda Hs, alternatif hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 4.15. Kurumlarinda Kariyer Planlamasi Yapilan ve Yapilmayan
Calisanlarin Kuruma Bagliliklarinin-Duygusal Bagliliklarinin Farklilagsmasina
lliskin T Testi Sonugclari

Kariyer Planlamasi N Ortalama Standart t Sig.
Yapilmakta midir?
Sapma
Orgiitsel Evet 82 3,26 0,48 544 0,00
Baglilik Hayir 68 2,85 0,44
Duygusal Evet 82 3,35 1,12 6,88 0,00
Baglilik Hayir 68 2,33 0,65

Tablo 4.15’ te goruldugu Uzere, ¢alisanlarin kuruma olan bagliliklarinin
kurumlarinda kariyer planlamasi yapilip yapilmamasina gore farkhilagsmasini
belirlemek amaci ile elde edilen 5,44 t istatistik degeri 0,01 dnem duzeyinde
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (Sig.=0,00<0,01). Ortalamalar
incelendiginde kurumlarinda kariyer planlamasi yapilan galisanlarin orgutsel
baghlik Olceginden aldiklari ortalama skor 3,26 iken kurumlarinda kariyer
planlamasi yapilmayanlarin ortalama skorlari 2,85 olarak hesaplanmis olup
ortalamalar arasinda gozlenen matematiksel fark istatistiksel olarak da
anlamli bulunmustur. Kurumlarinda kariyer planlamasi yapilan galisanlarin
kurumlarina olan baghliklari kariyer planlamasi yapilmayanlara gore daha
yuksektir. Bu durumda H, alternatif hipotezi kabul edilmistir.

Calisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklarinin kurumlarinda kariyer
planlamasi yapilip yapilmamasina goére farklilasmasini belirlemek amaci ile

elde edilen 6,88 t istatistik degeri 0,01 6nem duzeyinde istatistiksel olarak
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anlamh  bulunmustur  (Sig.=0,00<0,01). Ortalamalar incelendiginde
kurumlarinda kariyer planlamasi yapilan c¢alisanlarin duygusal baglilik
boyutundan aldiklari ortalama skor 3,35 iken kurumlarinda kariyer planlamasi
yapilmayanlarin ortalama skorlari 2,33 olarak hesaplanmig olup ortalamalar
arasinda go6zlenen matematiksel fark istatistiksel olarak da anlaml
bulunmustur. Kurumlarinda kariyer planlamasi yapilan g¢alisanlarin
kurumlarina olan duygusal bagliliklari kariyer planlamasi yapilmayanlara

goOre daha yuksektir. Bu durumda Ha, alternatif hipotezi kabul edilmigtir.

Tablo 4.16. Kurumlarinda Egitim-Gelisim Programlari Uygulanan ve
Uygulanmayan Calisanlarin Kuruma Bagliliklarinin-Duygusal Baghliklarinin
Farkhlasmasina lligkin T Testi Sonugclari

Egitim ve Geligim N Ortalama Standart t Sig.

Programlari Sapma
Uygulanmakta mi? b
Orgiitsel Evet 90 3,29 1,11 6,98 0,00
Baglhlik Hayir 60 2,29 0,64
Duygusal Evet 90 3,21 0,48 4,35 0,00
Baglhlik Hayir 60 2,87 0,46

Tablo 4.16° da goéruldugu Uzere, calisanlarin kuruma olan
baghliklarinin  kurumlarinda egitim ve gelisim programlarinin uygulanip
uygulanmamasina gore farklilasmasini belirlemek amaci ile elde edilen 6,98 t
istatistik degeri 0,01 dnem duzeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(Sig.=0,00<0,01). Ortalamalar incelendiginde kurumlarinda egitim ve gelisim
programlari uygulanan c¢alisanlarin orgutsel baglik olgeginden aldiklari
ortalama skor 3,29 iken kurumlarinda egitim ve gelisim programlari
uygulanmayanlarin ortalama skorlari 2,29 olarak hesaplanmis olup
ortalamalar arasinda gozlenen matematiksel fark istatistiksel olarak da
anlaml bulunmustur. Kurumlarinda egitim ve gelisim programlari uygulanan

calisanlarin kurumlarina olan baghliklari kurumlarinda egitim ve gelisim
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programlari olmayanlara gore daha yulksektir. Bu durumda Hs alternatif
hipotezi kabul edilmigtir.

Caliganlarin kuruma olan duygusal bagliliklarinin kurumlarinda egitim
ve gelisim programlarinin uygulanip uygulanmamasina gore farklilagmasini
belirlemek amaci ile elde edilen 4,35 t istatistik degeri 0,01 6nem dlzeyinde
istatistiksel olarak anlamli  bulunmustur (Sig.=0,00<0,01). Ortalamalar
incelendiginde kurumlarinda egitim ve gelisim programlari uygulanan
¢alisanlarin duygusal baghlik boyutundan aldiklari ortalama skor 3,21 iken
kurumlarinda egitim ve gelisim programlari uygulanmayanlarin ortalama
skorlari 2,87 olarak hesaplanmis olup ortalamalar arasinda goézlenen
matematiksel fark istatistiksel olarak da anlamli bulunmustur. Kurumlarinda
egitim ve gelisim programlari uygulanan cgalisanlarin duygusal baghliklari
kurumlarinda egitim ve gelisim programlari olmayanlara gore daha yuksektir.

Bu durumda Hs, alternatif hipotezi kabul edilmistir.

4.6.4.3. Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA)

Varyans analizi iki yada daha fazla ortalama arasinda fark olup
olmadigi ile ilgili hipotezleri test etmek icin kullanilir. iki ortalama arasinda
fark olup olmadigini test etmek igin t testide kullanilabilir. Ancak, t testi ikiden
fazla ortalamanin karsilastiriimasi gerektigi durumda ikiser ikiser ortalamalari
karsilastirdigindan dolayr 1. tip hata oranini yukselmesine sebep
olabilmektedir. Varyans analizi, 1. tip hata oranini yikseltmeden ikiden fazla
ortalamanin karsilasgtirimasinda kullanilan bir testtir. Bu baglamda
calisanlarin kuruma bagliliklarinin ve duygusal baghliklarinin egitim durumlari
ve kurumda calisma yillarina gore farkllik gosterip gostermedigini belirlemek

icin ANOVA uygulanmistir.
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Tablo 4.17. Calisanlarin Egitim Durumlarina Goére Kuruma Bagliliklarinin-
Duygusal Baghliklarinin Farklilagsmasina lligkin ANOVA Sonuglari

Egitim Durumu N Ortalama Standart F Sig.
_ _ Sapma
Orgutsel On lisans 13 3,21 0,34
Baglilik Lisans 98 3,11 0,52 1,61 0,19
Yuksek lisans 34 2,94 0,48
Doktora 5 2,88 0,47
Duygusal On lisans 13 2,92 0,66
Baglilik Lisans 98 2,96 1,08 0,59 0,62
Yuksek lisans 34 2,68 1,12
Doktora 5 2,96 1,25

Tablo 4.17° de goruldugu Uzere, c¢alisanlarin kuruma olan
baglihklarinin egitim durumlarina gore farklilagsmasini belirlemek amaci ile
elde edilen 1,61 f istatistik degeri 0,05 6nem dizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bulunmamistir (Sig.=0,19>0,05). Bu durumda Hg alternatif hipotezi
reddedilmistir.

Calisanlarin  kurumlarina olan duygusal badliliklarinin  egitim
durumlarina gore farklilasmasini belilemek amaci ile elde edilen 0,59 f
istatistik degeri 0,05 0onem duzeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmamistir (Sig.=0,62>0,05). Bu durumda Hea alternatif hipotezi
reddedilmigtir.
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Tablo 4.18. Calisanlarin Kurumda Calisma Surelerine Gore Kuruma
Bagliliklarinin-Duygusal Baglliklarinin Farklilagsmasina Iliskin ANOVA

Sonuglari
Caligma Suresi N Ortalama Standart F Sig.
_ Sapma
Orgutsel 1-5 yil arasi 38 2,78 0,53
Baghlik 6—10 yil arasi 70 3,13 0,45 7,27 0,00
11-15 yil arasi 19 3,22 0,55
16 yil ve Uzeri 23 3,2870 0,32
Duygusal 1-5 yil arasi 38 2,72 1,14
Baglilik 6—10 yIl arasi 70 2,69 0,92 4,48 0,00
11-15 yil arasi 19 3,53 1,16
16 yil ve Uzeri 23 3,24 1,04

Tablo 4.18" de goéruldugu Uzere, galisanlarin kuruma bagliliklarinin
kurumdaki g¢alisma surelerine gore farklilagsmasini belirlemek amaci ile elde
edilen 7,27 f istatistik degeri 0,01 dnem duzeyinde istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur (Sig.=0,00<0,01). Farklihga neden olan c¢alisma surelerini
belirlemek amaci ile Post Hoc testlerinden TUKEY uygulanmis ve
sonucunda; 1-5 yil arasi ayni kurumda calisanlarin kuruma bagliliklari daha
uzun slre c¢alisanlara goére daha dustk gézlenmistir. Bu durumda H- alternatif
hipotezi kabul edilmistir.

Calisanlarin  duygusal acidan kuruma baghliklarinin  kurumdaki
calisma surelerine gore farklilasmasini belirlemek amaci ile elde edilen 4,48 f
istatistik degeri 0,01 dnem duzeyinde istatistiksel olarak anlamli bulunmugtur
(Sig.=0,00<0,01). Farkhliga neden olan calisma surelerini belirlemek amaci
ile Post Hoc testlerinden TUKEY uygulanmig ve sonucunda; 1-5 yil ve 6-10
yil arasi ayni kurumda ¢alisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklart 11-15 yil
aras! calisanlara gore daha dusuk gozlenmistir. Ayrica, 6-10 yil arasi ayni
kurumda calisanlarin kuruma olan duygusal bagliliklari 16 yil veya daha uzun
sure calisanlara gore dusuk gozlenmistir. Bu durumda Hz, alternatif hipotezi

kabul edilmistir.



SONUG, YORUM VE ONERILER

GunUumuz ig ve ekonomi ortami; surekli bir degisimin yasandigi,
kuresellesen, konjonkturel dalgalanmalarin ve rekabetin yogun oldugu bir
Ozellige sahiptir. Bu Ozelliklerin yaninda; teknolojinin surekli gelistigi ve
bilginin buylk 6nem kazandigi boyle bir ortamda kurumlar igin en énemli
rekabet avantajinin insan gucu oldugu anlasiimistir. Kurumlarin en énemili
sermayesinin insan kaynaklari oldugu bilindigine goére, bu kaynagi
koruyabilmenin temel sarti da, calisanlarin kuruma olan baghliklarinin
arttinlmasidir. Kuruma baglihdi duygusal boyutta olan ¢alisan, kurumun tyesi
olmaktan gurur duymakta, kurumda mutlu ve huzurlu galismakta, kariyerine
kurumda devam etme istedi icinde bulunmakta, kuruma kargi saygi ve guven
hissetmekte, kurum yarari igin gaba gdstermekten kaginmamakta, kurumun
amag ve degerlerini  benimseyip  kabullenmekte ve  kurumla
butlinlesebilmektedir.

Kurum baglihgi ile kigilerin bireysel hedefleri ile kurumlarin hedefleri
arasinda esgudim saglanarak, c¢alisanlarin sadakatlerinin arttiriimasi
amaclanmaktadir

Surerliligini devam ettirerek yarinlarda var olmayr amaglayan
kurumlarin;  beklenmeyen ekonomik dalgalanma risklerine karsi,
kUresellesmenin getirdigi degisim, gelisim ve rekabet ortamina kargi en
onemli koruyucu kalkanini kuruma baglihgr saglanmig olan c¢alisanlar
olusturmaktadir. Bilgi caginda yasadigimiz ginumuzde; bilgi ve egitim dlzeyi
giderek artan calisanlari, kurumsal amaglar dogrultusunda
yonlendirebilmenin temel sarti da baglihgi kuvvetlendirmek olmaktadir.

Calisanlarin kuruma kars! tutum ve davranislari, kurumsal ¢iktilar da
onemli ol¢ude etkilemektedir. Kurumun deger ve amaglariyla kendi deger ve
amaclari 6zdeslesmis, ihtiyag ve beklentilerinin  kurum tarafindan
karsilandigini dusunerek, iginde yer aldigi kuruma kargi guven ve saygi ile
bagl olan caliganlarin ig Uretimleri de verimli olmaktadir. Bu nedenle; kurum

icinde is tatminine ulasmis ve mutlu olan calisanlar kurumun, faaliyet
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goOsterdigi pazar payinda saglam ve etkin bir konuma sahip olmasinda en
onemli role sahiptir.

Caliganlarini  kaybetmek istemeyen kurumlarin, baghhgr arttirici
faaliyetlerde bulunmasi gerekmektedir. Maddi ve manevi acidan fayda
saglayan c¢aligsan baglihg: digunuldigunde, maddi ve manevi faktorler her ne
kadar birbirine siki sikiya bagl olsa da; manevi tatmin olmadiginda maddi
faktorlerin etkisi azalmaktadir. Bu nedenle; ¢alisanlarinin baghligini arttirmak
isteyen kurumlarin 6zel calismalar yapmasi ve yonetsel onlemler almasi
gerekmektedir.

Gunumuzde degisen dis cevresel kosullara uyum saglama gerekliligi
ile birlikte ve is piyasalarinda ortaya g¢ikan degisimler; kurumlarin piyasadaki
etkinligini ve etkililigini saglanmasi ve devam ettirebilmesi igin, beseri
sermayeyi gelistirmek, korumak ve daha esnek bir organizasyon yapisini
saglamak acgisindan Kkariyer yonetiminin énemini arttirmistir.  Ozelikle
kurumlarin ihtiyag duyduklari nitelikli calisanlari bulmalarindaki zorluk, simdiki
ve gelecekteki pozisyonlari doldurma ihtiyaci ve kuruma bagli g¢alisanlarin
saglanmak istenmesi; kariyer yonetimi faaliyetleri Uzerinde daha fazla
durulmasini gerektirmektedir.

Kariyer yonetimi fonksiyonlari olan; kariyer planlama ve kariyer
gelistirme faaliyetlerinin kurumlar tarafindan titizlikle uygulanmasi, maliyeti
karsilayici ve riski azaltici olumlu sonuglar dogurmaktadir. Kariyer planlari ile
ulasmak istedigi hedefe giderken izlemesi gereken yollari ve neler yapmasi
gerektigini bilen calisan kurum iginde kendini guvende hissetmektedir.
Kariyer gelistirme calismalari ile hedefledigi kariyer yolunda ilerlerken, kurum
tarafindan desteklendigini ve gelisimine 6nem verildigini bilen c¢alisan,
kuruma saygl duymakta ve emek harcamaktan kaginmamaktadir. Kuruma
karsi guven ve saygl duyarak emek harcamaktan kaginmayan calisan;
kendini kurumun bir Gyesi olmaktan dolayr mutlu hissetmekte ve kariyerine
ayni kurumda devam etme konusunda istek duymaktadir.

Finans sektorinde uzman ve uzman yardimcisi olarak gorev yapan
150 katilimci ile uygulamis oldugumuz ¢alismamiz neticesinde elde ettigimiz

bulgu sonuclarini asagidaki gibi siralayabiliriz:
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Kurumlarda kariyer yonetiminin etkin olarak uygulandigi gorusu c¢ok
yaygin olmamasindan dolayl c¢alisanlarin kuruma olan saygilar
artmamaktadir.

Kurumlarin isle ilgili ¢alisan beklentilerine yanit vermesine kargsin,
uygulanan politikalar gereg@i yukselme kriterleri net ve anlasilir degildir.
Halbuki terfi olanaklarinin galisanlar tarafindan bilinmesi kuruma olan
baglihgi artiracaktir.

Kurumlardaki yukselme politikalarinin adil olmadigr goérisu hakim
oldugundan dolayr c¢alisanlar terfi sanslarinin  olmadigini
dustunmektedirler.

Kurumlardaki kariyer politikasinin degiskenlik gostermesi c¢alisanlarin
kuruma olan bagliliklarini azaltmaktadir.

Kurumlar c¢alisanlarina yonelik hizmet ici egitim olanaklari
sunmaktadirlar. Ancak calisanlar, bu olanaklarin kurum icinde esit
dagitiimadigini disunmektedir.

Calisanlar kurumlarin mesleki ve bireysel gelisimlere 06nem
vermedigini ve gorevile ilgili gelismeleri aktarabilmede vyetersiz
olduklarini dusunmektedirler.

Calisanlarin gelistirdikleri oneriler yoneticiler tarafindan g¢ogunlukla
dikkate alinmadigindan dolay: iglerin tekduze yapildigi gorusu hakim
olmaktadir.

Gerek calisanlarin ihtiyac ve beklentilerini gerek kurumun ihtiya¢ ve
beklentilerini belirlemek amaci ile kurumlar ¢cogunlukla periyodik olarak
anket uygulamasina gitmemektedirler. Boylece durum tespiti
zamaninda yapillmamakta ve caligsanlarin kuruma olan sadakatleri
sarsilmaktadir.

Calisanlarinin ise devam etmekten mutluluk duyacaklari yonundeki
kurumlarina olan duygusal bagliliklari azdir. Calisanlarin buylk bir

kismi o kurumda cgalismaktan dolayl gurur duyma gibi bir hissiyata
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sahip olmamakta ve kendini kurumun bir UGyesi olarak
gérememektedirler.

Caliganlar kurumlarinda yeterince emek harcadigini dusunmekte ve
bundan dolayl galismaya devam etme duslUncesindedirler. Ancak,
daha iyi bir is alternatifi oldugunda ayriima dusincesini
savunmaktadirlar. is alternatifi olmadan kurumdan ayrilmanin ise
kendileri icin maliyetinin yuksek olacagini dugunmektedirler.
Calisanlar, kuruma sadakatin sosyal bir gereklilik oldugunu
disunmelerine ve is alternatifi ararken kendilerinin ¢alisma
arkadaslarina ve yoneticilerine karsi sorumlu hissedeceklerini
belirtmelerine ragmen kurumdan ayrilmalari durumunda kendilerini
suclu hissetmeyeceklerini belirterek kendileri ile geligki igerisindedirler.
Calisanlarin kuruma olan bagliliklarinda, kurumun kariyer planlama
tutumlarinin kariyer gelistirmeye gore daha etkili oldugu saptanmistir.
Kurumdaki terfi olanaklarinin, yukselme basamaklarinin ve
politikasinin yani kariyer politikalarinin ¢alisanlar tarafindan anlasilir
olmasi kuruma olan baghliklarini arttirmaktadir.

Calisanlarin duygusal baglliklarinda, kurumun kariyer gelistirme
tutumlarinin kariyer planlamaya gore daha etkili oldugu saptanmistir.
Kurumun saglamis oldugu hizmet ici egitim olanaklari, mesleki ve
bireysel gelisime katkisi ve c¢alisana olan destegi kuruma olan
duygusal bagi arttirmaktadir.

Kariyer yonetimi birimi olan kurumlarda c¢alisanlar kurumlarina kargi
daha gulvenli, daha sadik ve gerek terfi basamaklari gerekse kariyer
politikalari hakkinda daha bilinglidirler.

Kariyer planlamasi yapilan kurumlarda c¢alisanlar kendilerini kuruma
duygusal anlamda daha bagh hissetmekte, kurumlari ile gurur
duymakta ve Kkariyerlerinin geri kalan kismini ayni kurumda
gecirmekten mutluluk duymaktadirlar.

Kurumlarin egitim ve gelisim programlarini uygulamasi calisanlarin

kuruma olan bagliliklar Gzerinde oldukga 6nemlidir. Uygulanan egitim
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ve gelisim programlarinda mesleki agidan biling dizeyi artmakta ve
kisisel olarak kendilerini de edgittikleri igin bu durum islerine pozitif
yansimaktadir.

Caliganlarin egitim duzeyleri kurumlarina olan baghliklarinda bir etken
degildir.

Kurumdaki ¢aligsma suresi ¢alisanlarin kurumlarina olan baghliklarinda
etkili bir faktordar. Kurumda ¢alisma yili arttikga ¢alisanlarin kuruma

olan duygusal baghliklari da artmaktadir.

Arastirma bulgularimiz sonucunda kariyer yonetimi ile ¢alisanin

kuruma olan baglihgi arasinda gugli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Bu

durumdan hareketle, kurumlarin ¢alisan bagliligini arttirmaya yonelik dikkate

almasi gereken yonetsel eylem dnerilerimiz asagidaki sekilde siralanabilir:

Kurumlarin Kisi- kurum uygunlugunu saglayacak sekilde gecerli bir
calisan segcme sistemi olusturmasi gerekmektedir. Kariyer planlama
calismalarini yaparken ihtiyag duydugu is gucu Ozelliklerini ve
calisanlarina saglayabilecegi imkanlari dogru tespit etmeli ve
degerlendirmelidir. Bu dogru iste dogru calisanlarin yer almasini
sagdlar.

Kurumlar, kariyer planlarini olugstururken, c¢aligsanlarin ihtiyac ve
beklentilerini belirlemeli; kendi ihtiyag, imkan ve olanaklari ile uyum
duzeyine dikkat etmelidirler. Boylelikle yanhs algilamalar ve yanlis
yonlendirmelerden kaynaklanan hayal kirikliklari ve basarisizliklar
engellenmis olur.

Calisanlarin ihtiyac ve beklentilerinin belirlenebilmesi amaciyla dtzenli
ve periyodik anket vel/veya ylz yuze goérismeler yapilmalidir.
Gerektiginde danisman ve konusunda uzman kurumlardan
outsourcing hizmeti almalidir. Calisanlar bu sayede ihtiyaclarinin

kurum tarafindan dikkate alindiginin farkina varirlar.
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Kariyer planlari agik, net ve anlasilir olmahdir. Kariyer planlari ile
olusturulmus kariyer haritalari belirlenmis olan galisanlar kariyer hayat
donguleri boyunca, hedeflerine ulasmak icin hangi yollardan gegmesi
gerektigini, kariyer patikalari denilen bu yollarda ne gibi engel ve
firsatlarla karsilasma ihtimali oldugunu, neler yapmasi gerektigini ve
basamaklari tirmanma suresinin ortalama ne kadar oldugu gibi
ongorilerde bulunabilmektedir. ilerledigi yolda bireysel anlamda plan
yapabilen ¢alisan kendine ve kurumuna guven duyar.

Kurumlar, kisa surelerde ve sik sik reorganizasyonlar ile kidem, unvan
ve terfi basamaklarinda degisiklikler yapmamaya dikkat etmelidirler.
Kariyer yollarinda surekli yapilan dedgisiklikler, c¢aligsanlarin gorus
acilarini bulaniklastirarak devamli hedefledikleri yolun degismesine
neden olmaktadir. Bu durum c¢aligsanlarin kuruma olan guven ve
inancini zedelemektedir.

Kariyer planlarinin ve terfi olanaklarinin kurum iginde adil bir sekilde
dagitimasi gerekmektedir. Ornegin; bir bankanin genel midirlik ile
sube calisanlari arasinda ve/veya pazarlama birimi ile muhasebe
birimi calisanlari arasinda terfi olanaklarinda farkhliklar olmamali ve
adil olmalidir. Yatay gecisler ve dikey yukselme sansi butun
calisanlara taninmalidir. Fakliliklarin olmasi c¢alisanlarda kendilerinin
degersiz oldugunu hissetmelerine ve motivasyon duguklugune sebep
olmaktadir.

Planlarin adil uygulanmasinin bir bagka sartt da, ayni kidem ve
Ozelliklerdeki calisanlara esit terfi hak ve sansin taninmasi
gerekliligidir. Esit taninan haklar, calisanlarin yaptiklar iste mutlu
olmalari ve yarinlara umutla bakmalarini saglamakta bu da verimli is
uretimini beraberinde getirmektedir.

Kurum icinde terfi kriterlerinde yatay hareketlilik yer almaktaysa, is
rotasyon taleplerinin buylk oranda karsilanmasi gerekmektedir. Aksi
durum sz konusu oldugunda c¢alisanlar arasinda giderek blytyen bir

umutsuzluk dalgasi olugsmaktadir.
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Terfi basamaklarindan tirmanirken hangi asamalardan gecilmesi
gerektigi belirgin olmalidir. Sadece yonetici inisiyatifine birakilan terfi
sansi galisanda guvensizlik ve belirsizlik duygusuna sebep olmaktadir.
Duzenli olarak performans degerlendirmeleri yapilmali ancak bu
degerlendirmelerinde adil yapilmasina dikkat edilmelidir. Ornegin;
performansa dayall bir terfi sistemi s6z konusu ise degerlendirmenin
objektif kriterler 1s1ginda yapilmasi ve sonucun tek tarafli olarak
yonetici gorusune birakilmamasi gerekmektedir. Sonuglarin subjektif
degerler igerebilme ihtimalinin yuksek oldugu dusundldiginde, bu
durum c¢alisanda kuruma karsi olan inanci olumsuz etkilemektedir.
Kariyer planlamanin bir pargasi olan is ve gorev tanimlarinin dogru
yapillmasi gerekmektedir. Pozisyonlar arasi is yuku ve sorumluluk
derecelerinin adil olmasi, yapilan gorevin gereklerinin agik ve anlagilir
olmasi; kurum iginde rol ¢atismasi ve belirsizligini engellemesi ve ig
tatmini saglamasi agisindan buyik énem tasimaktadir.

Sadece kurumda olusan olumsuz olaylar haricinde g¢alisanlarin kisisel
problemlerinin ¢ézimune de yardimci olmalari gerekmektedir. Bu
sayede kisinin kuruma kargi tutumu da olumlu olmaktadir.

Cizgileri belirlenmis kariyer planlari ile yola c¢ikan c¢alisanlara,
kurumlarin yol boyunca destek olmasi ve c¢alisanlarin kisisel
gelisimlerinde yardimci olmasi gerekmektedir.

Kurumlar, calisanlarinin mesleki ve Kkisisel egitim ve deneyim
ihtiyaglarini tespit etmek amach vyazili ve/veya uygulamali test
calismasi yapmalidir. Bu testler dlgme degerlendirme testleri yaninda
Ozel istek ve ihtiyaclari belirlemeye yonelik segenekler de icermelidir.
Ornegin; 6ncelikle dlgme ve degerlendirme testleri ile eksik ve glgli
yonler tespit edilerek, belli bir egitim ve gelisim programlari
olusturulmahdir. Bununla birlikte galisanlarin 6zel istek ve tercihlerini
de g6z onunde tutmak acisindan talep edilen egitimler igin ayri bir
anket calismasi  yapilmalidir. Boylelikle hem  gelisimlerinin

desteklendigini hem de goruglerinin dikkate alindigini duagunen
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calisanlar, kendilerinin kurum iginde degerli oldugunu dusinmeye
baslarlar.

e EQitim ve gelistirme programlari kurum igi ¢alisanlara adil bir sekilde
dagitilmalidir. Farkh birimlerdeki ¢alisanlara daha fazla ya da daha az
saglanan olanaklar, c¢alisanlar arasinda esitsizlik dusuncesinin
yayllmasina zemin hazirlamaktadir. Kurum iginde olusan bdyle bir
kani, ¢alisanlarin verimsiz ve isteksiz ¢alismasina neden olmaktadir.

e Kurum iginde; maddi anlamda bireysel ¢abasiyla egitim ve gelisimine
devam eden calisanlarin, kurum tarafindan manevi olarak
desteklenmesi gerekmektedir. Desteklendigini bilen g¢alisanlar, daha
Ozverili ve istekli galismakta ve kuruma faydali olmak igin emek
harcamaktan kaginmamaktadir.

e Calisanlara bilgi, beceri ve deneyimleri ¢ercevesinde inisiyatif ve
sorumluluk alma sansi taninmalidir. Yoneticilerin gerektiginde yetki
devri yapmaktan kag¢inmamasi c¢alisanlarin gugclendiriimesi ve
gelisimleri icin blylUk dnem tagimaktadir.

e Calisanlarin, belirli karar slreclerinde fikirleri alinmali ve kendilerinin
kurum igin degerli olduklarinin hissettiriimesi gerekmektedir. Bu
sayede c¢alisan ve kurum baglhlig: da kuvvetlendiriimektedir.

e Gelisen teknoloji ile birlikte hizli iletisim blylk énem kazanmistir. Bu
baglamda; kurum ici iletisimin etkin bir sekilde saglanmasi
gerekmektedir. Gerek kurumla ilgili haberler, gerek faaliyet gosterdigi
meslek sektorundeki gelismeler ve degisiklikler ile ilgili haberler
konusunda c¢aliganlarin bilgilendiriimesi buyuk onem tagimaktadir. Bu

sayede calisanlarin kuruma guveni artmaktadir.

Sonug olarak, kariyer planlama ve kariyer gelistirme fonksiyonlarini
kapsayan kariyer yonetiminin etkin uygulanmasi calisanin kuruma olan
baghligini olumlu yonde etkilemektedir. Butin bu kariyer planlama ve kariyer
gelistirme faaliyetlerini kapsayan kariyer yonetimi uygulamalarinin, degisen

cevre kosullarina uygun olarak gelistiriimesi, yapilan uygulamalarin sadece
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form Ustinde kalmayarak gergekten amaca ulastiginin denetlenmesi ve
surekli geri bildirim alinmasi da buydk O6nem tasimaktadir. Yapilan
c¢alismalarin bir sonuca vardiginin g¢alisanlar tarafindan farkina variimasi,
onlarin kuruma olan bagdliliklarini arttirmaktadir. Dolayisiyla c¢alisan
baghliginin varligi; ise ge¢ gelme, ise devamsizlik, verimsiz isg uretimi,
musteri sikayetleri, ¢alisanlar arasi kaoslar ve isten ayrilmalar gibi kurumu
olumsuz etkileyen faktorleri de ortadan kaldirmaktadir. Kendilerine bagli
c¢alisanlara sahip kurumlar; kurum ve kurum amaglarina karsi duyarl
calisanlar ile calisma firsati yakalamaktadir. Baglihgir saglanmis c¢alisanlar
icinde yer aldiklari kuruma; kuresellesen, rekabetin yogun oldugu, ekonomik
ve siyasi istikrarsizligin yasandigl guinimuz pazar kosullarinda beklenmedik
anda karsilasilma riski yuksek ekonomik krizlere karsi rekabet Ustunligu
saglamaktadir. Ayrica; bilgi ve deneyimin 6nem kazandigi enformasyon bilgi
¢aginda, baglihgr saglanmis calisanlarla yola devam edebilen kurumlar
amaclarina ulasmada ve surerliliklerini devam ettirmede daha basarili
olmaktadir. Kariyer yonetimi ve calisan baghligi arasinda pozitif bir iligki
oldugu sonucuna gore basarili olmayi ilke edinmis olan kurumlarin, bu

baglamda ydnetsel 6nlemler almalari 6nem tagimaktadir.
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EKLER
ORNEK ANKET FORMU :

Sayin Katilimcl,

Bu anket Atim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii blinyesinde yUritiilen
Yuksek Lisans Tezi arastirmasinda kullaniimak Gzere hazirlanmigtir. Bu
arastirmadan elde edilecek sonuglar bilimsel ahlaka uygun ve gizlilik sarti
icerisinde degerlendirilecek olup, sorulari samimiyetle cevaplandirmaniz
¢alismanin guvenirligi, gegerligi ve basarisi icin olduk¢ca onemlidir. Anket

calismasina katihminizdan 6turu tesekkur eder, saygilarimi sunarim.

Sevtap KABADAYI
Atilm Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi
Yiiksek Lisans Tez Ogrencisi

1.BOLUM
Kisisel (Demografik) Bilgiler

Latfen, size yoOneltilen her soru igin durumunuza uygun olan segenegin
karsisini “X” ile isaretleyiniz ve anketin gecerligi icin higbir soruyu yanitsiz
birakmayiniz.

Kadin

Cinsiyetiniz
Erkek

20- 30
Yasiniz 31-41

42 ve lzeri

Evli
Bekar

Medeni durumunuz

Onlisans

L Lisans
Egitim dlizeyiniz

Yuksek lisans

Doktora
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1-5yil
6- 10 yil
11-15yil

16 yil ve Uzeri

Calisma sireniz

. Uzman yardimcisi
Gorev unvaniniz

Uzman

2.B0LUM
Kurum Bilgileri

Latfen size yoneltilen her soruya Evet / Hayir cevabinizin karsisini “X” ile
isaretleyiniz.

Evet | Hayir

Kurumunuzda kariyer yonetimi birimi var midir?

Kurumunuzda kariyer planlama yapilmakta midir?

Kurumunuzda egitim ve gelisim programlari uygulanmakta
midir?

3.BOLUM
Baghhk Analizi

Latfen size yoneltilen sorulari, katilma dizeyinize gore isaretleyiniz. Her soru
icin tek bir isaretleme yapiniz.

Tamamen
Katilmiyorum

Tamamen
Katiliyorum

nN | Katilmiyorum
w | Fikrim Yok
& | Katiliyorum

=
(&)

Kurumumda kariyer yonetiminin
etkin olarak uygulandigini

L dusunmekteyim ve bu da kuruma
olan saygimi artirmaktadir.
> Kurumum igimle ilgili beklentilerime

yanit vermektedir.




Tamamen
Katilmiyorum

Tamamen
Katiliyorum

=

N | Katiimiyorum

w | Fikrim Yok

& | Katiliyorum

(6]

Kurum iginde ylkselme basamaklari
net ve anlasilir bicimdedir.

Kurumumdaki terfi olanaklarini
bilmek beni motive etmektedir.

Kurumumda yukselme politikasi
adildir.

Yaptigim gorev ve pozisyonda
yukselme sansim olmadigini
distniyorum.

Kurumumda kariyer politikasi
degiskenlik gdstermekte ve bu da
kuruma olan givenimi azaltmakta.

Kurumumda terfi hakkim sadece
yoneticilerin inisiyatifinde bu nedenle
terfilerde adaletsizlik oldugunu
dustniyorum.

Kurumumda hizmet ici egitim
olanaklari bulunmaktadir.

10.

Kurumum mesleki ve bireysel
gelisime 6nem vermektedir.

11.

Kurumum gérevimle ilgili gelismeleri
takip edebilmemi saglamaktadir.

12.

Gorevimle ilgili gelistirdigim oneriler
yoneticilerim tarafindan dikkate
alinmaktadir.

13.

Yaptigim isin tekdlize oldugunu
dustniyorum ve rotasyon talebim
dikkate alinmiyor.

14.

Yoneticilerim aldigim goérevlerde
bana destek olmaktadir.

15.

Ydneticilerim gerektiginde yetki devri
yapmaktan kacinmazlar.

16.

Kurumumda ihtiyag ve
beklentilerimizin tespit edilmesi igin
periyodik anketler uygulanmaktadir.

17.

Kurumumda mesleki ve bireysel
geligtirme olanaklarinin adil
dagitiimadigini dusuniayorum.

18.

Kariyerime bu kurumda devam
etmekten mutluluk duyarim.

19.

Bu kurumda calismaya devam
etmeyi istememdeki en buyuk etken
sunulan imkanlarin gesitliligidir.
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20.

Kurumumda ¢alismaktan gurur
duyuyorum.

21.

Bu kurumda kendimi givende
hissediyor ve kendimi kurumun bir
Uyesi olarak gériyorum.

22.

Bu kuruma kendimi duygusal olarak
bagl hissetmiyorum.

23.

Kurumun deger ve amaglari ile kendi
deger ve amaclarimin uyusmadigini
dustniyorum.

24.

Kuruma harcadigim emek nedeniyle
bu kurumda galismaya devam
ediyorum.

25.

Yeni bir is alternatifi oldugunda bu
kurumdan ayrilabilirim.

26.

Baska bir is bulmadan bu kurumdan
ayrilmanin maliyeti benim icin cok
yuksek olur.

27.

Su anki isimde sahip oldugum
sosyal ve hukuki haklardan
vazgecme cesaretine sahip degilim.

28.

Bu kurumdan ayrilirsam kendimi
suglu hissederim.

29.

Kisinin ¢alisilan kuruma sadakat
gOstermesinin sosyal bir gereklilik
oldugunu disiniyorum.

30.

Yeni is alternatiflerini ararken
kendimi calisma arkadaslarima ve
yoneticilerime kargi sorumlu
hissediyorum.
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OZET
KABADAY!I, Sevtap. Kariyer Yonetiminin Calisanin Kuruma Bagliligina Etkisi
Uzerine Bir Inceleme, Yiksek Lisans Tezi, Ankara (2013).

Kurumlarda, verimlilik ve etkinligi etkileyen en buyuk uretim faktorunin
insan kaynagi oldugunun fark edilmesi ile birlikte, ¢calisanlarin motivasyonunu
ve kuruma baglihgini arttirmaya yonelik yaklasim ve calismalar her gegen
gun artmakta ve yenilenmektedir. Caliganlarinin kuruma baghhgini saglamak,
kurumlarin rekabet yogun kuresel ekonomi ortaminda avantaj edinmesini
saglamaktadir. Calisanlarin kurum iginde bireysel ihtiyaclarinin karsilanmasi
ve hedeflerinin gerceklesebilme olanaginin arttirlmasi baglaminda, kariyer
yonetimi kurumlarda en guncel ve uygulamada en populer olanlardan biri
olarak kargimiza gikmaktadir. insanlar, kariyerlerinde gelisimlerini saglayacak
uygun bir kurum ortamlarini tercih etmektedir. 1900’ 10 yillardaki yalnizca is
glvencesi birincil dnemini yitirmig; temel ihtiyaglarinin kargilanmasinda bir
ara¢g olan Ucret ve sosyal imkanlar, kariyer beklentisinin tamamlayicisi
durumuna gelmistir. Ozellikle geng niifus artik kendine iyi bir kariyer olanagi
saglayacak meslek ve kurumlari segme egilimindedir. Kariyer planlama
ve kariyer gelistirme fonksiyonlarindan olusan kariyer yonetiminin, ¢alisanin
kuruma baglihgr uUzerindeki etkisini arastirmaya yonelik yapilmis bu
incelemede finans sektorl calisanlari ile anket galismasi yapilmistir. Calisma
sonucunda; kurumlar tarafindan ihtiyaglar ve imkanlar dahilinde net bir
sekilde yapilan kariyer planlari ve bu planlar ¢ergevesinde gelistirilen kariyer
gelistirme programlarinin uygulanmasinin ¢alisan baglihgini olumlu etkiledigi
sonucuna varilmigtir. Kariyer yonetiminin kurum iginde etkin uygulanmasi,
calisanlar Uzerinde guven, aidiyet ve hedeflere ulasabilmenin mumkin
oldugu hissinin olugmasini saglamaktadir. Bu da calisanin kuruma olan
baghligini arttirmaktadir.

ANAHTAR KELIMELER: 1. Caligsan Baghhg:
2. Kariyer Yonetimi
3. Planlama
4. Geligtirme
5. Orgutsel Bagllik
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ABSTRACT
KABADAYI, Sevtap. A Study Related to the Impact of Career Management
on the Commitment of the Employee to his Institution, Master's Thesis,
Ankara (2013).

As a result of realizing that the biggest factor affecting the efficiency in
organizations is the human being, approaches and efforts to increase
employees' motivation and commitment to the institution are more and more
increasing and improving each passing day. Ensuring the commitment of
employees to the institution leads institutions to gain an advantage in the
highly competitive global economy environment. Within the framework of
meeting the individual needs of employees and increasing the realization
possibility of their goals within the organization, career management appears
to be one of the most recent methods in organizations and the most popular
in practice. People demand a career position which should ensure their
progress in their career, as well as an environment suitable to this. Job
security in 1900’s lost its primary importance; wages and social opportunities,
as a means to meet basic needs, have become complementary to career
expectations. Especially the younger population tends to choose professions
and institutions that will allow them a good career opportunity. A survey was
made with employees of financial sector for this study related to the impact of
career management — consisting of career planning and career development
functions — on the commitment of the employee to his institution.

As a result of this survey, we arrived at the conclusion that carrier
plans made clearly by institutions within their needs and opportunities, as
well as application of career development programs developed within the
framework of these plans, had a positive effect on the commitment of the
employee. The effective implementation of career management within the
organization gives the feeling that it is possible to reach reliance and
belonging on employees, and achieve the targets, which also increases the
employee's commitment to the institution.

KEY WORDS: 1. Employee’s Commitment
2. Career Management
3. Planning
4. Development
5. Organizational Commitment






