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Örgütlerin en temel amacı örgütün varlığını korumak ve devamlılığını 

sağlamaktır. Her örgütün bu amacını gerçekleĢtirebilmesi için kaliteli mal ve hizmet 

üretmesi, rekabet Ģartlarına uyum sağlayabilmesi, değiĢen ve geliĢen çevre koĢulları 

karĢısında örgütü esnek bir yapıya kavuĢturabilmesi, teknolojik geliĢmeleri yakından 

takip etmesi gerekmektedir. Ancak küreselleĢme olgusunun hız kazandığı ve bilgi 

çağının yoğun bir Ģekilde yaĢandığı son dönemde örgütün piyasa koĢullarında rekabet 

avantajı elde edebilmesi beĢeri sermeye olan insan kaynağının iyi bir Ģekilde 

yönetilmesine bağlıdır. 

Günümüzde çalıĢanlar, örgütlerinden sadece maddi destek alarak motive 

olmaktan ziyade; manevi yönden de desteklenmek istemektedirler. Bu değiĢimle birlikte 

çalıĢanlar örgütten kiĢisel kariyer geliĢimlerini destekleyecek ve geliĢtirecek 

uygulamalarda bulunmasını talep etmektedirler. Artık çalıĢanlar açısından kendi 

yetenekleri ve becerilerine uygun iyi bir meslek seçmek, seçtikleri meslekte uygun bir 

iĢte çalıĢmak, iĢ yaĢamları boyunca mesleklerinde kariyer yapmak ve yükselme isteği 

daha önemli hale gelmiĢtir. Bu nedenle örgütler, yeni çalıĢanları örgüte çekebilmek ve 

mevcut çalıĢanlarını örgütte tutabilmek için kariyer yönetimi, kariyer planlama ve 

kariyer geliĢtirme uygulamalarına yönelmektedirler. 

Etkinlik ve verimliliğin arttırılması için özellikle yetenekli, bilgili, kendini 

geliĢtiren çalıĢanların örgütte kalmasının sağlanması önem kazanmıĢtır. ÇalıĢanlara 

kariyer geliĢim fırsatlarının sunulması onların örgüte bağlılıklarını arttırmada önemli bir 

motive aracıdır. Örgüte güçlü bağlılık duyan çalıĢanların, örgüte karĢı olumlu tutum ve 

eğilim içerisinde oldukları görülmektedir. Örgütsel bağlılık sayesinde çalıĢanların 

mesleklerinde daha baĢarılı, daha doyumlu, etkin ve verimli, daha yüksek derecede 

sadakat duygusu içerisinde çalıĢtıkları görülmektedir. Örgütsel bağlılığın iĢe geç gelme, 

yüksek devamsızlık ve iĢgören devir hızı, örgüte sadakatsizlik duyma, düĢük 
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performans gösterme, örgütten ayrılma gibi olumsuz sonuçları azalttığı yapılan 

araĢtırmalarla ortaya konulmuĢtur. 

Bu çalıĢmada, kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılık üzerindeki 

etkisi incelenmiĢtir. ÇalıĢma kapsamında bankacılık sektöründe çalıĢanlara bir anket 

uygulaması yapılmıĢ ve kariyer yönetimi uygulamaları ile örgütsel bağlılık arasında bir 

iliĢkinin olup olmadığı analiz edilmiĢtir. 

 

Anahtar Kelimeler: Kariyer Yönetimi Uygulamaları, Kariyer Yönetimi, 

Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme, Örgütsel Bağlılık. 
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ABSTRACT 

 

THE EFFECTS OF CAREER MANAGEMENT APPLICATIONS ON 

ORGANIZATIONAL COMMITMENT 
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Osmaniye Korkut Ata University, Institute of Social Sciences 

Master’s Thesis, Department of Business Administration 

Supervisor: Prof. Dr. Murat TÜRK 

May 2014, 137 pages 

 

 

The main goal of the organizations is to keep their own existence and enable 

their continuity. For each organization, in order to gain this goal, it is essential to 

produce high quality goods and services, manage to adapt competing conditions, 

manage to put the organization in a changeable position againts changing and 

developing enviromental conditions, follow technological developments closely. But, in 

the last period that globalization gets faster and information era is lived densily, 

organization‟s taking adventage in market conditions is based on directing human 

resource - human wealth very effectively.  

Today, the staff not only desire motivating on their job by taking financal 

support, want to be supported morally as well. With this changes, workers (members of 

the organizations) want applications from the organization which can support and 

improve their career development. Anymore, from the workers‟ point of view, it 

becomes more important to choose the best job in accordance with their skills, to work 

at a job related to their profession, to make career throughout their working - life, and to 

promote in their job. Therefore, organizations have been heading towards career 

management, career planning and career development so as to attrack  new workers and 

keep the exist workers in their organizations. 

It has gain importance to have especially hardworking – talented - wise 

workers stay in present jobs in order to increas productivity and efficiency. Presenting 

career development opportunities to the workers is a vital motivation method in 

increasing their loyalty to the organization. It could be seen  that the workers having 

high loyalty to the organization have positive tendency and attitude for the organization. 

Thanks to organizanional reliance, it is observed that workers are more succesful, 

pleasent, effective and productive at their jobs, they work with a high loyalty feeling as 

weel. The researches have shown that organizational reliance diminishes the rate of 
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coming to job late, high rate of absence from the work, feeling dis - loyalty for the 

organization, poor performance, leaving the organization. 

In this research, the effects of career management applications over 

organizational reliance have been studied. Within the research, a poll has been applied 

to the staff of banking sector and whether there is a relation between career management 

applications and organizational commitment has been analysed. 

 

Key Words: Career Management Aplications, Career Management, Career 

Planning, Career Development, Organizational Commitment. 
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GĠRĠġ 

Günümüzde neredeyse hemen hemen her alanda kariyer yönetimi 

uygulamalarına rastlamak mümkündür. Bu uygulamaların örgüt yönetimine olan 

katkılarının ise oldukça yüksek olduğu görülmektedir.  

Günümüz örgüt yapılarında, artık iĢler sürekli olarak yenilenmekte, daha 

karmaĢık bir hale gelmekte ve bilgi odaklı iĢler ortaya çıkmaktadır. Bu nedenledir ki 

örgütler kendini sürekli yenileyebilen, geliĢtirebilen, fırsatları değerlendirebilen insan 

kaynağına her alanda ihtiyaç duyar hale gelmiĢlerdir. 

Çağımızın hızla değiĢen ve geliĢen koĢulları karĢısında örgütlerin bir taraftan 

varlıklarını sürdürebilmeleri ve piyasada rekabet avantajı elde edebilmeleri gerekirken 

diğer taraftan da gerekli niteliklere sahip çalıĢanları örgütüne kazandırması ve örgüt 

içerisinde devamlılıklarını sağlaması gerekmektedir. Özellikle çalıĢanların iĢlerinden ve 

örgütlerinden memnun olmalarının sağlanması son zamanlarda iĢ yaĢamında 

karĢılaĢılan en önemli problemlerden biri haline gelmiĢtir. Bu nedenle çalıĢanların 

iĢlerinden memnun olmalarının sağlanması artık örgütler için; hizmet ve mal üretmek, 

kar elde etmek, örgütün devamlılığını sağlamak gibi temel amaçlarından biri olarak 

görülmektedir. Bu amacın gerçekleĢtirilmesinde çalıĢanın çalıĢtığı örgütün hedeflerini 

benimsemesi ve o örgüt içinde varlığını sürdürmeyi istemesi anlamına gelen örgütsel 

bağlılık kavramı ön plana çıkmaktadır. ĠĢte örgütlerin çalıĢanlarının örgüte bağlılıklarını 

sağlamak ve bunu geliĢtirmek için örgüt içerisinde çalıĢanlarına yönelik kariyer 

yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme gibi uygulamalarda bulunmaları 

gerekmektedir. ÇalıĢanların örgütsel bağlılığının sağlanması durumunda hem çalıĢan 

iĢinden ve örgütünden memnun olur, motivasyonu artar hem de örgütün verimliliği 

artar, çalıĢan devir hızı azalır, maliyet unsurlarında önemli ölçüde azalma sağlanır. Yani 

hem örgüt hem de çalıĢan bu durumdan karĢılıklı olarak yarar sağlamıĢ olacaktır. 

Günümüzde finansal kuruluĢlar her geçen gün daha da ön plana çıkmaktadır. 

En önemli finansal kuruluĢ olarak ortaya çıkan bankacılık sektörü de en yüksek büyüme 

ve geliĢmenin olduğu sektörlerden birisidir. Bununla birlikte ağırlıklı olarak personel 

devir hızının da en yüksek olduğu kuruluĢlar arasında yer almaktadır. Bu durum 

bankaların yeni personel istihdam etmelerine neden olmaktadır. Ayrıca her yeni 

personel örgüte yeni maliyet kalemleri yüklemek anlamına gelmektedir. Çünkü iĢe yeni 
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alınacak çalıĢanlar için yeniden sınav ve mülakatların yapılması, iĢe alınan çalıĢana 

eğitim ve geliĢtirme, oryantasyon programlarının uygulanması gibi faaliyetlerde 

bulunulmasını zorunlu kılmaktadır. Bu nedenledir ki bankalar istihdam ettikleri 

yetenekli personelin örgüte bağlılığını sağlamak ve geliĢtirmek için kariyer yönetimi 

uygulamalarına sıkça baĢvurmaktadırlar. 

Yapılan bu çalıĢma ile kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılık 

üzerindeki etkisi incelenmeye çalıĢılmıĢtır.  AraĢtırmada kariyer yönetimi, kariyer 

planlama ve kariyer geliĢtirme faaliyetleri ile çalıĢanların örgüte olan bağlılıkları 

üzerinde durulmuĢtur. Bu araĢtırma, bankalarda kariyer yönetimi uygulamalarının 

yapılması durumunda çalıĢanların örgüte olan bağlılıklarında nasıl bir artıĢ olduğunu 

görebilmek amacıyla yapılmıĢtır. 

Bu çalıĢma üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde; kariyer kavramı, 

kapsamı ve temel boyutları, kariyer yönetimi kavramı, kariyer yönetimi süreci, kariyer 

yönetimi uygulamaları, kariyer yönetimi araçları, kariyer planlama kavramı, bireysel ve 

örgütsel kariyer planlama süreci, kariyer geliĢtirme kavramı ile ilgili genel bilgiler, yeni 

kariyer yaklaĢımları ve kariyer yönetimi ile ilgili güncel konular hakkında bilgiler yer 

almaktadır. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde; örgütsel bağlılık kavramı, örgütsel bağlılığı 

etkileyen faktörler, örgütsel bağlılık türleri, örgütsel bağlılık sınıflamaları, örgütsel 

bağlılığı sağlayan koĢullar ve örgütsel bağlılığın sonuçları ile ilgili bilgiler verilmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın son bölümünde ise; bankalarda uygulanan kariyer yönetimi 

uygulamalarının çalıĢanların örgütsel bağlılıkları üzerindeki etkisi incelenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

KARĠYER YÖNETĠMĠ VE UYGULAMALARI 

1.1. KARĠYER KAVRAMININ TANIMI 

Ġnsan yaĢamında kariyer kavramı önemli bir yere sahiptir. Çünkü insanlar 

ileriye dönük planlarını oluĢturmaya erken yaĢlarda baĢlamaktadırlar. KiĢiler çeĢitli 

faktörlerin etkisiyle, belirli bir mesleğe yönelmeyi ve bu konuda eğitimler alarak ve 

deneyim kazanarak uzmanlaĢmayı hedeflemektedirler. Ülkelerin nüfus yapıları, 

geliĢmiĢlik düzeyleri, personel rejimleri, eğitim stratejileri, küresel eğilimler, ulusal ve 

uluslar arası rekabet koĢulları makro düzeyde; bireysel yetkinlikler, arzular, fırsatlar, 

örgütsel olanaklar, bölgesel faktörler ise mikro düzeyde kariyer yolunun çizilmesine ve 

belirlenmesine yol açmaktadır (Uyargil vd., 2008: 306). 

Son yıllarda yaĢanan hızlı ve çok yönlü değiĢme ve geliĢmeler, bireyleri 

etkilediği gibi örgütleri de farklı konularda değiĢime zorlamaktadır. Örgüt yapılarında, 

özellikle insan kaynakları alanında oluĢan bu değiĢiklikler ve iĢ tanımlarında meydana 

gelen farklılıklar her geçen gün kariyer konusunu daha önemli hale getirmiĢtir (Kılıç ve 

Öztürk, 2009: 45).   

Küresel rekabet koĢullarına ve değiĢime uyum sağlayabilme, sürekli öğrenme, 

bireysellik ve bireyselcilik anlayıĢları gittikçe önem kazanan konular arasında yer 

almaya baĢlamıĢtır. Bunlara bağlı olarak klasik örgüt modelini yansıtan devamlı ve 

sadık çalıĢan anlayıĢı yerini kendini sürekli yenileyen, geliĢtiren, fırsatları değerlendiren 

ve örgüt içerisinde hızla yükselen bir insan kaynağı anlayıĢına bırakmıĢtır. Bu durum 

kariyer, kariyer yönetimi, kariyer planlama, kariyer geliĢtirme gibi kavramların daha 

fazla gündeme gelmesine neden olmuĢtur (Saruhan ve Yıldız, 2012: 419). 

Kariyer kavramı, Fransızca „„Carriere‟‟, Ġngilizce „„Career‟‟ kelimesinin 

karĢılığı olarak dilimize girmiĢtir. Kelimenin sözlük anlamı; „„taĢ ocağı, koĢu yeri, 

arena‟‟dır. Mecazi anlamında ise kelime “yaĢam, ömür, meslek” gibi anlamlara 

gelmektedir (Öge, 1998: 44). Fransızca‟da kavram, “meslekte aĢılması gereken 

aĢamalar, yaĢamda seçilen yön, diplomatik kariyer ve meslek” gibi anlamlara sahiptir. 

Meydan Larousse Ansiklopedisi içinde ise kariyer kavramı, „„meslek, diplomatlık, 
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meslek yaĢamı, meslekte baĢarı kazanma ve profesyonel‟‟ sözcükleri ile ifade 

edilmektedir (Bingöl, 2003: 245). 

Kariyer, son zamanlarda çalıĢma yaĢamında en sık kullanılan kavramlardan biri 

haline gelmiĢtir (ErdoğmuĢ, 2003: 11). Literatür incelemesine bakıldığında kariyer 

kavramı ile ilgili çok çeĢitli tanımlar vermek mümkündür. Kariyer kavramı ile ilgili 

farklı yazarların, akademisyenlerin tanımları Ģu Ģekilde toplanabilir: Cascio‟ya göre 

kariyer, bir bireyin yaĢamı boyunca edindiği iĢe iliĢkin deneyim ve etkinliklerle ilgili 

olarak algıladığı tutum ve davranıĢlar dizisi (Kırçı, 2007: 4); bir insanın çalıĢabileceği 

yıllar boyunca herhangi bir iĢ alanında adım adım ve sürekli olarak ilerlemesi, deneyim 

ve beceri kazanması (Aydemir Anafarta, 1995: 2) olarak tanımlanmaktadır. Bir baĢka 

tanımla kariyer, çalıĢanların iĢ yaĢamları süresince yaptıkları iĢleri, iĢ yaĢamındaki 

geliĢme ve ilerlemeleri içeren bir kavramdır (Bingöl, 2003: 245). Kavram ile ilgili en 

yaygın tanım; seçilen bir iĢ hayatında ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para 

kazanmak, daha fazla sorumluluk üstlenmek, daha fazla statü, güç ve saygınlık elde 

etmek olarak ifade edilmektedir (Akgün, Can ve KavuncubaĢı, 1995: 163). 

Yönetim literatüründe ise kariyer, „„insanın iĢ hayatı boyunca yer aldığı 

basamaksal mevkiler ve yaptığı iĢleri, bulunduğu konumla ilgili tutum ve davranıĢlarını 

içeren, örgüt içinde verilen iĢ rolüne bağlı beklenti, amaç, duygu ve arzularını 

gerçekleĢtirebilmesi için eğitilmesi ve böylece sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek ve 

çalıĢma arzusu ile beraber örgütte ilerleyebilme süreci‟‟dir (Argüden, 1998: 7). 

Kariyer kavramını daha detaylı tanımlamak gerekirse, kavramın içerdiği 

özellikleri Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Saruhan ve Yıldız, 2012: 419-420): 

 Kariyer süreklilik taĢır. Bir çalıĢanın hayatı boyunca birbirini takip eden 

iĢlerini ifade eder. 

 Kariyer yükselmeyi (terfi etmeyi) ifade eder. 

 Kariyer çalıĢanın hayatı boyunca elde ettiği iĢle ilgili bilgi, beceri ve 

tecrübelerin tümünü kapsar. 

 Kariyer geçmiĢle ilgili olduğu kadar gelecekle de ilgilidir. ÇalıĢanın Ģimdiye 

kadar çalıĢtığı ve ileride çalıĢmak istediği pozisyona dair bilgi, beceri, 

yetenek düzeyini, duygu, istek ve beklentilerini de kapsamaktadır. 
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Kariyer kavramı ile ilgili çok farklı tanımlar mevcuttur. Ancak bu tanımlar ne 

kadar farklı olursa olsun kariyer kavramının içeriğinin yanlıĢ anlaĢılmasını önlemek 

amacıyla Ģu noktaların da dikkate alınması gerekmektedir (ġimĢek, Çelik, Akgemci ve 

Soysal, 2004: 14): 

 Kariyer kavramı, sadece yüksek statüdeki ya da hızlı ilerleme olanakları 

bulunan iĢleri yapan bireylerle ilgili değildir. Bu anlamda örgütteki 

yöneticilerin kariyeri olabileceği gibi bir sekreterin hatta odacının da 

kariyerinin olabileceği söylenebilir. 

 Kariyer kavramı, sadece dikey hareketlerle ilgilenmez. Yani örgütteki 

hiyerarĢik yükselmenin yanında yatay olarak Ģu anda yaptıkları iĢten 

memnun olan, yükselmek istemeyen personeli de kapsar. 

 Kariyer kavramı, bir örgütte iĢe alma ve/veya alınma ile benzer anlama 

sahip değildir. Birden fazla örgütü ve birden fazla faaliyeti kapsayabilir. 

 Kariyer kavramı, hem örgütün birey üzerindeki etkilerini; hem de bireyin 

kendi iĢ hayatı, planlaması ve denetiminde söz sahibi olması demektir. Yani, 

bireysel ve örgütsel amaçların bütünleĢtirilmesini ifade eder. 

 Bugün artık kariyer beklentileri, farklı yaĢlarda olan çalıĢanlar için farklı 

anlamlar taĢıyabilmektedir. Örneğin 30 yaĢındaki insanların kariyer 

beklentileri ile 50 yaĢındaki insanların kariyer beklentileri farklıdır, çünkü 

ihtiyaçları aynı değildir. 

1.2. KARĠYER KAVRAMININ TARĠHSEL GELĠġĠMĠ 

Kariyer kelimesi, 1970‟li yıllarda incelenmeye ve iĢ dünyasında kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır. Ancak tarihe bakıldığında kariyer kavramının çağdaĢ kamu hizmeti 

anlayıĢının geliĢmeye baĢladığı 16. yüzyıldan baĢlayarak, özellikle devlet memurluğu 

kavramı ile beraber ortaya çıkıp, geliĢme gösterdiği görülmektedir. 

Kariyer kavramının 16. yüzyıldan bu yana keĢfedilmiĢ olmasına rağmen, 

insanlık ve iĢ dünyası için bilimsel olarak kullanılmaya baĢlanması ise ilk olarak Anne 

Roe‟nun 1956 yılında yazmıĢ olduğu „Meslekler Psikolojisi‟ kitabı ile görülmektedir. 

1957 yılında Donald E. Supper‟in yazdığı „Kariyer Psikolojisi‟, 1963 yılında Triedeman 

ve Ohara‟nın „Kariyer GeliĢimi Seçimi ve Uygulaması‟ ile „Bireysel Kariyer GeliĢim 

Teorisi‟ ve 1966 yılında John Holland‟ın yazmıĢ olduğu „Meslek Tercihi Teorisi‟ gibi 
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eserler kariyer konusunu daha önemli ve tartıĢılır hale getirmiĢtir (Özgen, Öztürk ve 

Yalçın, 2002: 185). 

1970‟li yıllardan bu yana büyük bir geliĢme gösteren kariyer planlama 

çalıĢmaları, „„değiĢmeyen tek Ģey değiĢimdir‟‟ sözüyle vurgulanan değiĢim rüzgarından 

etkilenmiĢ ve çok önemli geliĢmeler göstermiĢtir. ĠĢ dünyasında rekabetin artması ve 

değiĢime odaklanma sonucunda, bireysellik ve bireycilik anlayıĢlarının 

benimsenmesinde artıĢ görülmüĢtür. Bu durum; bireylerde, fırsatçılığa ve ne olursa 

olsun yükselme anlayıĢının yerleĢmesine neden olmuĢtur. Ayrıca refah düzeyinin her 

geçen gün daha da iyileĢmesi ve bu sayede bireyin daha iyi bir hayat arayıĢına girmesi, 

iĢ değiĢtirme ve farklı mesleklere geçme olanaklarını da beraberinde getirmiĢtir. 

Örgütlerde meydana gelen bu değiĢim ve dönüĢüm, kariyer kavramının öneminin 

artmasında etkili olan faktörlerin baĢında gelmektedir (Özgen ve Yalçın, 2010: 185-

186). 

1.3. KARĠYER BOYUTLARI 

Bireylerin kariyerleri; dıĢsal boyut ve içsel boyut olmak üzere iki boyuttan 

oluĢmaktadır. DıĢsal boyut gerçekçi ve objektif algılamalar; içsel boyut ise sübjektif 

algılamalar olarak adlandırılmaktadır (ġimĢek ve Çelik, 2004: 5). Bu iki boyut aĢağıda 

açıklanmaktadır: 

1.3.1. Kariyerin Ġçsel Boyutu 

Örgütte geliĢmenin sübjektif boyutu olan kariyerin içsel boyutu; bireyin 

kiĢiliğinde gerçekleĢmektedir (Soylu, 2002: 6). Bu boyutta kiĢi iĢ yaĢamında ve içinde 

bulunduğu örgütte yerini bilme, anlama, gelecekte nerede ve nasıl olmak istediğini 

belirlemelidir. Bu bireysel yönelim Örgütsel DavranıĢ Terminolojisinde “kendini 

gerçekleĢtirme” olgusu olarak nitelendirilmektedir. Bu güdü doğrultusunda birey 

kariyerini geliĢtirmek, ilerlemek ve yükselmek ihtiyacı duyacaktır (Kaynak vd., 1998: 

230). 

KiĢiliğe yönelik net hedefler, kendini tanıma ve geleceğe yönelik kariyer 

belirlemeleri kiĢi için yeni ufuklar açılmasını sağlamaktadır. Kariyer baĢarısı sadece bir 

iĢte çalıĢıyor olmak anlamına gelmemekte; ayrıca para kazanma, statü elde etme ve 

daha iyi bir yaĢam sürme açısından da önem arz etmektedir (Küçük, 2012: 8). 
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1.3.2. Kariyerin DıĢsal Boyutu 

Kariyerin dıĢsal boyutu, belli bir iĢe yönelmiĢ olan objektif ilerleme 

basamakları olarak tanımlanabilir (ġimĢek ve Çelik, 2004: 5). Bu boyutta, örgüt kendi 

amacı doğrultusunda bireylerin örgüt içinde nereye ulaĢmak istedikleri ile nasıl 

ulaĢacakları konusunda onlarla iyi iletiĢim kurmalı, gerekli danıĢmanlık hizmetlerini 

sağlayarak ilerleyiĢlerini kolaylaĢtırmak Ģeklindeki sorumluluğu üstlenmelidir. Bu ilke 

örgütsel amaçlar ile bireysel amaçların özdeĢleĢmesi gereğini yansıtan „„amaçların 

bütünleĢtirilmesi‟‟ kavramı ile ifade edilmektedir (Kaynak vd., 1998: 230). 

1.4. KARĠYER AġAMALARI 

Birey hayalindeki iĢ yaĢamı ile gerçek iĢ yaĢamını uyumlaĢtırmaya çalıĢırken, 

çalıĢma hayatı boyunca çeĢitli evrelerden geçer. Bu evreler aynı zamanda yaĢam 

dönemleri ile de yakın bir iliĢki içerisindedir. Yani, bütün çalıĢanlar açısından iĢe belli 

bir noktadan baĢlama, bir süre sonra yükselme ve belli bir süre sonunda da iniĢe geçme 

aĢamaları söz konusudur (Çiftçi, 2007: 143). ġekil 1.1., iĢ ya da görevi ne olursa olsun 

her bireyin kariyerinde ilerlerken geçmek zorunda olduğu aĢamaları en genel haliyle 

ortaya koymaktadır. 

 

ġekil 1.1. Genel Kariyer AĢamaları 

Kaynak: Ertürk, 2011: 211. 

http://www.google.com.tr/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=_9zxWOD8N07YNM&tbnid=T2Zfb8MmuD5qEM:&ved=0CAUQjRw&url=http://iibf.blogcu.com/kariyer-planlamasi-1/11298920&ei=-OZ3UsiKPMTLsgby_4GIBQ&bvm=bv.55819444,d.Yms&psig=AFQjCNHdzFPQLbYO58KTseOJDHrrlXomvw&ust=1383676018593216
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KiĢilerin kariyer yaĢamı genellikle okuldan ayrılıĢı ve örgütsel yaĢama giriĢi ile 

baĢlamaktadır. Bir kariyerin geliĢmesinde ve Ģekillenmesinde çeĢitli faktörlerin etkileri 

bulunmaktadır. Bunlardan bazıları fiziksel ve temel girdiler, zihni özellikler, aile, okul, 

cinsiyet, eğitim, yaĢ, merak, iĢ deneyimi gibi faktörlerdir (Ertürk, 2011: 210). Genel 

kariyer aĢamaları aĢağıda açıklanmaktadır: 

1.4.1. KeĢfetme – Arama (0 – 25 YaĢ)  

Bireylerin kariyerlerine yönelik olarak pek çok kritik seçimin yapıldığı dönem 

okuldan iĢe geçiĢ dönemidir. Bu dönemde ailenin yönlendirmeleri ve aile üyelerinin 

sahip oldukları meslekler, öğretmenler, arkadaĢlar ve medya, bireyin okul seçimi ve 

sonrasındaki kariyer tercihlerinin belirlenmesi açısından oldukça önemlidir (Argon ve 

Eren, 2004: 256). Ayrıca kendini tanımaya çalıĢan birey, hangi iĢte daha fazla baĢarılı 

olabileceğini araĢtırır. Kendi kendini keĢfetmeye, güçlü ve zayıf, yeterli ve yetersiz 

yönlerini belirlemeye çalıĢır. Böylece kiĢiliğini tanır ve geliĢtirir (Bayraktaroğlu, 2008: 

147-148). 

1.4.2. Kurma (26 – 35 YaĢ) 

Kurma aĢamasında birey aradığı iĢi bulmuĢtur. Burada iĢle ilgili fırsatları takip 

etmeye ve en iyi Ģekilde değerlendirmeye çalıĢır. Geribildirim mekanizmalarını iĢleterek 

tutum ve davranıĢlarını kontrol eder, düzenler. Bu dönem ilk iĢi bulma, iĢe yerleĢme, 

yetenek kazanma, iĢi öğrenme ve arkadaĢları ve çevresi tarafından kabul edilme 

süreçlerini kapsar (Tunçer, 2012: 217).  

1.4.3. Kariyer Ortası (36 – 50 YaĢ) 

Bu aĢama artık bireyin çıraklıktan ustalığa, öğrenci olmaktan yapıcı olmaya 

baĢladığı dönemdir. ĠĢle ilgili görevler hayati öneme sahiptir. BaĢarı ve baĢarısızlıklar 

ödüllendirilir. BaĢarısız olanlar kendilerini ve kariyer planlarını bu aĢamada yeniden 

gözden geçirirler. Ya yeni iĢ imkanları ararlar ya da eksiklerini gidermeye çalıĢırlar. 

Burada ortaya çıkan sorunlar kiĢileri bir kariyer çıkmazı ile karĢı karĢıya getirebilir. 

Sorunların sıklığı arttıkça kiĢiler var olan kazanımlarını koruma altına almak için çaba 

gösterirler. Buna bağlı olarak belki baĢarı devam edebilir, ancak yeni kazanımlar 

sağlanamaz.  
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1.4.4. Kariyer Sonu (51 – 65 YaĢ) 

Bu aĢamada can sıkıntısı, aynı iĢi uzun süre yapmanın verdiği monotonluk, 

anlamsızlık gibi durumlar bireylerin baĢarılarının düĢmesine neden olabilir. Ayrıca 

yetersiz yöneticiler, rekabet olmaması ve çalıĢanların bizzat kendilerinde hissettikleri 

baĢarı eksikliği gibi olgular kiĢiyi kariyer sonuna götüren faktörler arasında yer 

almaktadır. Burada bireylerin dikkati artık iĢin dıĢında kendi sağlığına, kiĢiliğine 

(sürekli saygı görme arzusu) ve iĢin dıĢındaki özel ilgi alanlarına kaymaktadır. BaĢka 

bir ifadeyle kiĢiler kariyerlerini tamamladıklarını düĢünürler. 

1.4.5. Azalma / Emeklilik (66 – 75 YaĢ) 

Bu aĢamada iĢten uzaklaĢma genellikle kiĢilerde bir boĢluk yaratır. Tamamen 

kazanılmıĢ bireysel kimlikten iĢ kimliğinin kaybı kiĢilerin kendilerini yararsız ve 

verimsiz hissetmelerine neden olur.  Bu noktada emeklilik doğru ve iyi kullanılırsa bu 

kiĢiler danıĢmanlık, temsilcilik vb. alanlarda deneyim, bilgi ve eğitim yoluyla yeni bir 

alana doğru kayabilir (Ertürk, 2011: 212-213). 

1.5. KARĠYER YÖNETĠMĠNĠN GENEL KAVRAMSAL ÇERÇEVESĠ 

1.5.1. Kariyer Yönetimi Kavramı 

Kariyer yönetimi ve planlaması, örgütler ve bireyler için maliyetli ve zaman 

alıcı olmasına rağmen, hem örgütler hem de bireyler açısından birçok yaĢamsal amacı 

gerçekleĢtirmesinden dolayı büyük öneme sahiptir. Çünkü yoğun rekabet ortamı 

içerisinde firmaların ayakta kalabilmeleri, rekabette üstünlük sağlayabilmeleri insan 

kaynakları yönetiminin doğru bir Ģekilde kullanılmasını ve bu çerçevede çalıĢanların 

değiĢen koĢullara uyum sağlayabilmelerini kolaylaĢtırmak için geliĢtirilmelerini 

gerektirmektedir. ĠĢte bu nedenle örgütler, kariyer yönetimi program ve planlarını 

oluĢturmakta ve çalıĢanlarına kariyerlerini geliĢtirme fırsat ve olanağı sağlamaktadır 

(Bingöl, 2003: 248). 

Günümüzde iĢlerin yenilenmesi ve daha karmaĢık bir hale gelmesi, bilgi ve 

becerilerin sürekli olarak güncelleĢmesi, özellikle büyük örgütlerde fazla personelin 

çalıĢması ve çalıĢanların aynı anda yukarı doğru terfisinin mümkün olamaması gibi 

nedenlerle yatay hareketliliğe (rotasyon ve transfer gibi) ve uzmanlaĢmaya yönelmeyi 
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gerekli kılması, iĢten ayrılma oranlarının (iĢgören devir hızının) azaltılması ve örgüt 

içerisinden gerektiğinde eleman sağlamak suretiyle çalıĢan motivasyonunun ve 

bağlılığının arttırılması gibi nedenler kariyer yönetiminin önem kazanmasına neden 

olmuĢtur (Gürüz ve Yaylacı, 2004: 186). 

Günümüzde örgütler çalıĢanların kariyerlerinin geliĢtirilmesi için bir takım 

yönetsel faaliyetler içerisine girmektedirler. Bu faaliyetler kariyer yönetimi ve 

planlaması çerçevesinde yürütülerek çalıĢanların kariyerlerini geliĢtirmelerini sağlar. O 

halde kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme fonksiyonlarını kapsayan genel bir kavram 

olan kariyer yönetimini, „„hem örgütün ihtiyaçlarını hem de bireylerin tercih ve 

kapasitelerini karĢılayacak Ģekilde kariyerin planlamasını ve yönetilmesini mümkün 

kılan örgütsel sürecin tasarımı ve uygulaması‟‟ olarak tanımlayabiliriz (Bingöl, 2003: 

246). 

Kariyer yönetimi; bir çalıĢanın bulunduğu konumun farkında olması, kendisi 

için bir sonraki adımın ne olduğunu bilmesi, iĢ geleceğini öngörebilmesi ve geliĢme 

çizgisine uygun hazırlıkları yapabilmesi, kısacası kendini geleceğe hazırlaması 

açısından çok gerekli ve yararlı bir çalıĢmadır. Bu nedenle kariyer yönetiminin 

uygulandığı örgütlerde, çalıĢanlar belli bir süre sonunda nerede olacaklarını bilir ve ona 

göre plan yaparlar. Bu durum, bireylere gelecekleri ile ilgili netlik sağlarken, örgütler 

için de insan kaynakları planlamasında önemli bir kolaylık sağlamaktadır (Yılmaz, 

2006: 125). 

Kariyer yönetimi, örgütte çalıĢanların mesleki geliĢiminin sağlanması 

anlamında kullanılmaktadır. Kariyer yönetimi, insan kaynakları yönetiminin alanına 

giren konuların baĢında gelmektedir. BaĢka bir ifade ile kariyer yönetimi, çalıĢanlara 

kendi kariyerlerini yönetme sorumluluğunun verilmesi, bunu yapabilmeleri için de 

örgüt tarafından gerekli desteğin sağlanması sürecidir (Acar, 2000: 45). 

Kariyer yönetimi ile ilgili birçok tanım mevcuttur. En basit tanımıyla kariyer 

yönetimi, kiĢilerin iĢ hayatlarına yönelik plan ve programlar yapmalarıdır. Çünkü iĢ, 

kiĢinin hayatının önemli bir kısmını kapsamaktadır. Bu kısmın bir süreç olarak 

planlanması hedeflere ulaĢılması açısından önemlidir. Ġnsan kaynakları yönetimi 

bakımından kariyer yönetiminin ayırıcı özelliği, çalıĢanların örgüt içindeki 

hareketliliklerinin sağlanması, böylece kiĢilerin motive olmalarıdır. Kariyer yönetiminin 
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iyi yapıldığı örgütlerde kiĢiler bir süre sonra örneğin 1 yıl sonra, 5 yıl sonra nereye, 

hangi statüye geleceklerini bilir veya tahmin edebilirler. Bu tahmin kiĢiyi iĢe ve örgüte 

daha çok bağlanmakta ve motive olmasını sağlamaktadır (Fındıkçı, 1999: 343). 

Daha geniĢ bir tanım vermek gerekirse, kariyer yönetimi, “bir örgütteki 

personelin, örgütsel ihtiyaçlarının ve bireysel performansının, potansiyelinin ve 

tercihlerinin değerlendirilmesi doğrultusunda yükseltilmesinin, ilerlemesinin 

planlanması ve biçimlendirilmesi” süreci olarak tanımlanabilmektedir (Demirbilek, 

1994: 71). 

Bir diğer tanımda ise kariyer yönetimi, örgütlerin çalıĢanlarının ihtiyaçlarını 

tahmin etmesi ve kariyer hedeflerine ulaĢmaları için gerekenleri planlaması, stratejileri 

saptaması ve uygulaması sürecidir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001: 216). 

ÇalıĢma hayatında değiĢim hızını yakalamak ve çağa ayak uydurabilmek 

günümüz örgütlerinin en önemli amacıdır. Örgütler bunu gerçekleĢtirebilmek için en 

değerli hazine olan insan kaynağını en iyi Ģekilde yönetmeye çalıĢmaktadır. Bu ise 

çalıĢma yaĢamında mutlu, tatmin olmuĢ bir iĢgücü yaratmakla mümkün olabilmektedir 

(TaĢlıyan, Arı ve Duzman, 2011: 236). 

Örgüt ve çalıĢanların amaçlarının bütünleĢtirilmesine olanak sağlayan çağdaĢ 

yönetim tekniklerinden biri olan kariyer yönetimi, bireysel kariyer planlarına destek 

sağlayarak, çalıĢanların örgüte bağlılığını ve verimli çalıĢma isteğini arttıran bir faktör 

olabilmektedir. Örgütte insan kaynakları yönetimi faaliyetleri içerisinde yer alan kariyer 

yönetimi, çalıĢanların kariyer geleceğine bilinçli ve güvenli bakmasını sağlayarak, 

çalıĢanların güdülenmesini ve örgütle bütünleĢtirilmesine neden olmaktadır (Ölçer, 

1997: 88). 

1.5.2. Kariyer Yönetiminin Amacı 

Örgütsel kariyer yönetiminde temel amaç, örgütün etkinlik ve verimliliğinin 

arttırılmasının yanında bireylerin örgüt içerisinde geliĢim ve ilerlemelerini sağlayarak 

gelecekte ihtiyaç duyacağı nitelikli eleman ihtiyacını Ģimdiden Ģekillendirmeyi 

sağlamak olarak ifade edilebilir (Argüden, 1998: 39). Diğer taraftan kariyer yönetimi, 

çalıĢanların yetenek eskimesine uğramalarını önlemede, iĢ ve aile arasında daha iyi bir 

denge yaratmada ve insan potansiyelini geliĢtirmede, örgütler için yeni bir yol olarak 
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görülmektedir. Böylece kariyer yönetimi, günümüzde örgütlerin ayakta kalmasında 

kullanabilecekleri stratejik bir rekabet silahı olarak görülebilir (Wils, Guerin ve Roxane, 

1992: 213).  

Kariyer yönetiminin önemini çok daha somut bir biçimde ortaya koyabilmek 

için amaçlarının bilinmesi faydalı olacaktır. Kariyer yönetimi iki grup amaca hizmet 

etmektedir. Bunlar genel amaçlar ve özel amaçlardır (Armstrong, 1991: 471). 

Genel amaçlar: 

 Örgütün yönetsel yükselme ihtiyaçlarının karĢılanmasını sağlamak, 

 Herhangi bir düzeyde sorumluluk alma yeteneğine sahip olanları 

hazırlayacak bir dizi eğitim ve geliĢtirme konusunda çalıĢanlara verilen sözü 

yerine getirmek, 

 ÇalıĢanlara ihtiyaç duydukları cesaret ve rehberliği sağlamak. 

Özel amaçlar ise Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

 ÇalıĢanların hem Ģimdiki hem de gelecekteki iĢler için ihtiyaç duyulan 

beceri ve nitelikleri tanımalarına yardımcı olmak, 

 KiĢisel arzular ile örgütsel amaçları bütünleĢtirmek, 

 Sadece yukarı doğru değil, tüm yönlerde bireyler için yeni kariyer yolları ve 

planları geliĢtirmek, 

 Kariyerinde durgunluk dönemine giren çalıĢanları yeniden canlandırmak, 

 ÇalıĢanlara kendilerini ve kariyerlerini geliĢtirme fırsatı sağlamak, 

 Hem örgüt hem de bireysel çalıĢanlar için karĢılıklı yararlar sağlamak. 

1.5.3. Kariyer Yönetiminin Faydaları 

Örgütlerde iyi planlanmıĢ ve uygulanmıĢ bir kariyer yönetimi faaliyetleri, hem 

örgüte hem de çalıĢanlara birtakım faydalar sağlamaktadır. Kariyer yönetiminin örgüte 

olan faydaları aĢağıdaki gibi sıralanabilir (Aytaç, 1997: 110): 

 Etkili kariyer yönetimi; profesyonel, teknik ve yönetimsel yetenek arzını 

elde etmeye yardım edecek ve bireylere daha iyi iĢ imkânı, daha iyi ücret ve 

statü sağlayabilecektir. 
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 Bir taraftan yöneticilerle yönetilenler arasındaki sosyal mesafeyi azaltarak, 

iĢgücü ile yönetim arasında güçlü bir bağ kurulmasını sağlarken diğer 

taraftan, örgüt içinde sürekli iletiĢim ağının kurulmasına yardım edecektir. 

 Gelecekteki insan kaynakları ihtiyacını daha iyi belirlemeye yarayacak, 

mikro ve bireysel düzeydeki değiĢmeyi daha iyi anlayabilmek için örgütsel 

değiĢmeyi kolaylaĢtırıcı rol oynayacak ve çalıĢanların gerçekçi olmayan ve 

saklı beklentilerini açığa çıkarıcı bir etkiye sahip olabilecektir. 

 Örgüt ve çalıĢanlarla ilgili çeĢitli konularda gözlenen uyumsuzlukların en 

aza indirilmesinde önemli bir etkiye sahip olacak, örgüt için aday toplama, 

seçme, iĢe yerleĢtirme politikaları, iĢten çıkarma uygulamaları, terfi ve 

kariyer hareketliliğinin adil olarak yapılması sağlanabilecektir. 

Kariyer yönetiminin çalıĢana sağladığı faydalar ise Ģu Ģekilde sıralanabilir 

(Aytaç, 1997: 110): 

 Önceden bilgilendirme ile olası kariyer tercihleri yapmak, 

 Bireyin iĢindeki düĢ kırıklığı sürprizi olasılığını azaltmak, 

 Farklı kariyer hedeflerine ulaĢmak için ihtiyaç duyulan güven ve iĢ 

becerilerini daha iyi teĢhis etmek, 

 BastırılmıĢ ve çatıĢan kariyer hedeflerini aydınlatmak ve tutarlılık getirmek, 

 ĠĢyerini, aile yaĢamını, endüstriyel değiĢmeyi ve toplum üyeliğini kapsayan 

yaĢamın her alanında daha iyi kariyer hedeflerini yerleĢtirmek. 

1.5.4. Kariyer Yönetim Süreci 

Kariyer yönetim süreci, çalıĢanların kariyerleri ile ilgili planlamaların 

tamamını içeren, örgütün kariyer geliĢtirme uygulamalarının bütününü içinde 

bulunduran süreçler toplamıdır (Bayraktar, 2004: 8). Kariyer yönetim sürecini, örgüt 

açısından kariyer yönetimi ve birey açısından kariyer yönetimi olmak üzere iki Ģekilde 

ele almak mümkündür. 

1.5.4.1. Örgüt Açısından Kariyer Yönetimi 

Örgütte yer alan tüm personelin bir kariyer planlaması kapsamına alınması 

durumu ve gereğidir. Örgütler yukarıya tırmanacak yani terfi edecek bireyleri seçer ve 

onlar için özel kariyer yolları hazırlarlar. Ġyi bir kariyer yönetiminden söz edebilmek 
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için örgütsel amaçlarla bireysel amaçların bütünleĢtirilmesi ve bireylerin kariyer 

hedeflerini gerçekleĢtirme konusunda örgütün destek sağlaması gereklidir (Uyargil vd., 

2008: 309). Örgüt açısından kariyer yönetimi dört aĢamadan oluĢmaktadır (Griffin, 

1996: 696). Bunlar aĢağıda kısaca açıklanmaktadır: 

1.5.4.1.1. Kariyer Planlamasında Kapsama Alınacak Personelin 

Belirlenmesi 

Bu aĢamada örgütte görev yapan tüm çalıĢanların kariyer planlaması 

kapsamına alınması gerekmektedir. En ideal yaklaĢım bu olmasına rağmen örgüt 

içerisinde yer alan tüm çalıĢanların kariyer planlaması sürecine dahil edilmesi pek 

mümkün olmayabilir. Bu nedenle hangi personelin planlama kapsamına alınabileceğinin 

önceden belirlenmesi gerekir. Kariyer planlaması süreci kapsamı dıĢında kalması söz 

konusu olabilecek personel Ģu Ģekilde belirlenebilir (ġimĢek ve Öge, 2011: 285; Kaynak 

vd., 1998: 239-244): 

 Örgütsel yapıda üst pozisyonlarla ilgilenmeyen, yükselmeyi ve geliĢmeyi 

arzu etmeyen, amaçlamayan ve bu yöndeki tercihini doğrudan ya da dolaylı 

olarak açıklamıĢ kiĢiler ilgi odağı olmaktan çıkarılabilirler. 

 Örgütte emekliliği yaklaĢmıĢ bulunan ve sonraki süreçlerde kendisinden 

yararlanılması düĢünülmeyen kimseler kapsam dıĢı bırakılabilirler. 

 Ġlgi alanları, ister bir ek geçim uğraĢı, isterse bir hobi temelinde olsun, bir 

baĢka alana kaymıĢ ve asıl iĢini ihmal edecek kadar burada yoğunlaĢmıĢ 

olanlar devre dıĢı kalabilirler. 

 ĠĢsel ve kiĢisel sorunlarını ön plana çıkararak bunları uzlaĢmaz ve düĢmanca 

bir tutum ve davranıĢ boyutuna tırmandırarak örgüte ve diğer iĢ görenlere 

karĢı tavır oluĢturanlar kariyer planlaması sürecinin dıĢında bırakılabilirler. 

1.5.4.1.2. Kariyer Patikasının Çizilmesi 

Burada öncelikle örgütte bulunan bütün iĢlerin özellikleri tanımlanır. Bu 

tanımlar yapıldıktan sonra benzer özellik gösterenler „„iĢ aileleri‟‟ adı altında toplanır ve 

her iĢ ailesi için o makamda görev yapacak personelin sahip olması gereken özellikler 

belirlenir. Böylece çalıĢanlar hem içerisinde bulundukları iĢ ailesindeki daha üst 
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kademeler hakkında bilgi sahibi olurlar hem de bu kademelerde görev yapabilmek için 

kendilerini hazırlayabilirler. 

1.5.4.1.3. Kariyer DanıĢmanlarının Atanması 

Kariyer danıĢmanları, planlamaya dahil edilen personele yardımcı olmak amacı 

ile görevlendirirler. Bu danıĢmanlık görevi bazı örgütlerde yöneticiler tarafından yerine 

getirilmektedir. Ancak bu durum uygun bir yaklaĢım tarzı değildir. Kariyer 

danıĢmanları olarak örgüt içinden tecrübeli personel atanabileceği gibi, örgüt dıĢından 

da bu konuda uzmanlarla çalıĢabilir (Kırçı, 2007: 22). 

1.5.4.1.4. Bireysel Planların GeliĢtirilmesi 

Bireysel planların geliĢtirilmesi kariyer danıĢmanlarının önemli görevleri 

arasında yer almaktadır. Bu amaçla onlar, çalıĢanlar ile ilgili objektif verileri toplamak, 

potansiyel yeteneklerini saptamak gibi görevleri yanında literatürde „„dead end job‟‟ 

olarak ifade edilen önü kapalı iĢlerde mutsuz ve motivasyonlarını yitirmiĢ çalıĢanlara 

ufuk açma ve yönlendirmede bulunmak gibi önemli görevleri de yerine getirirler 

(ġimĢek ve Öge, 2011: 286). 

1.5.4.2. Birey Açısından Kariyer Yönetimi 

Birey hayatı boyunca kendisini oluĢturma süreci içerisindedir. Bu oluĢma 

sürecinde birey kontrol edebildiği ve edemediği birtakım faktörlerle karĢılaĢmaktadır. 

Örneğin; kiĢilik yapısının, zekasının, iĢ yapabilme becerisinin dayandığı genetik yapı 

kiĢinin kontrol edemediği faktörlerdir. Ayrıca içinde bulunduğu aile, mahalle veya 

sosyal çevre de böyledir. Buna karĢılık bireyin arzuları, seçimleri her ne kadar genetik 

yapıyla iliĢkilendirilebilse de psikoloji, sosyal psikoloji, pedagoji gibi bilim dalları 

bunları öğrenme ve seçmeye bağlamaktadır. Bu bağlamda kariyer seçimi ve kariyer 

sürecinin oluĢumunda bireyi yönlendiren faktörleri içsel ve dıĢsal faktörler olmak üzere 

iki Ģekilde incelemek mümkündür (Eryiğit, 2000: 109). 

a) Ġçsel Faktörler 

Ġçsel faktörlerin baĢında bireyin kiĢiliği gelmektedir. Bireyin hayatı süresince 

kendisini etkileyen, kiĢiliğinin geliĢimine katkıda bulunan duygu, düĢünce, ilgi alanları, 

baĢarı, psikolojik güç gibi faktörler bireyin kariyer sürecinde de etkili olmaktadır. 
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Özellikle insanın tabiatında bulunan „„kendini gerçekleĢtirme olgusu‟‟ kariyer sürecinde 

en etkili içsel güç olarak ortaya çıkmaktadır. 

b) DıĢsal Faktörler 

Bu faktörler içerisinde bireyin içinde bulunduğu sosyo – ekonomik durum, aile 

ve çevresi en önemli dıĢsal faktörler olarak yer almaktadır. ġekil 1.2.‟de yer alan 

faktörler bireyin motivasyonunda, kariyer ile ilgili aldığı kararlarda etkileyici ve bireyi 

yönlendirici olmaktadır. 
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ġekil 1.2. Kariyer Tercihinde ve OluĢumunda Bireyi Etkileyen Faktörler 

Kaynak: Eryiğit, 2000: 110. 

1.6. KARĠYER YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI 

Kariyer yönetimi uygulamaları yapılırken öncelikle yönetimin çalıĢanların 

kariyerlerini geliĢtirme çabalarına destek olmaları gerekmektedir. Bunun için ilk olarak 

bireyin potansiyelinden hem yönetimin hem de bireyin kendisinin haberdar olması 

gerekir. Bu bilgi kariyerle ilgili amaçların hatalı belirlenmemesi için yararlıdır. 

Örgütlerde uygulanan çeĢitli kariyer yönetimi teknikleri, bireyin potansiyelinin 

belirlenerek, buna göre kariyerinin geleceğiyle ilgili planlar yapmasına yardımcı 

olunmasını kapsar (Berberoğlu, 1991: 144). 
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Kariyer yönetimi; iĢe alma, eğitim ve geliĢtirme, terfi, transfer ya da yer 

değiĢtirme, oryantasyon programı, örgütsel yedekleme, iĢten çıkarma, emeklilik gibi 

tüm insan kaynağı geliĢtirme faaliyetleri ile bağlantılıdır. Örgütün görevi; yetenek ve 

kariyer ihtiyaçlarının anlaĢılmasına, olası kariyer planının oluĢturulmasına yardımcı 

olmayı ve bireyin kariyer çizgisinde ilerlemesi için ihtiyaç duyulan eğitim ve geliĢtirme 

fırsatlarının sağlanmasını kapsar (Gerek, 2009: 25). Kariyer yönetimi uygulamaları 

aĢağıda açıklanmaktadır: 

1.6.1. Ġç ĠĢe Alım 

Ġnsan kaynakları fonksiyonları içerisinde yer alan personel seçme ve 

değerlendirme faaliyetleri kariyer yönetim sürecini ilgilendiren önemli bir konudur. 

Örgütler hedeflerine ulaĢabilmek için, temel misyon ve stratejilerine uygun kiĢilerle 

çalıĢmak zorundadırlar. Bu nedenle iĢe eleman alırken örgütün ihtiyaçlarına göre uygun 

iĢ gücünün seçilmesi kritik bir önem taĢımaktadır (Eryiğit, 2000: 104). 

ĠĢe alımda herhangi bir nedenle açık olan pozisyon için öncelikle bir iĢ 

duyurusu hazırlanır. Bu iĢ duyurusu içerisinde pozisyonun adı, iĢ tanımı, iĢ nitelikleri, 

baĢvuru yeri ve zamanı, aranacak Ģartlar yer almaktadır. Örgüt çalıĢanları, çalıĢtıkları 

bölümün yöneticilerinin onayını alarak boĢ olan pozisyonlara baĢvururlar. Nitelikleri en 

uygun olan aday seçilerek açık olan pozisyon doldurulmaya çalıĢılır (ġahinöz, 2006: 46) 

ÇalıĢan ihtiyacının örgüt içi kaynaklardan tedarik edilmesinin birtakım 

yararları vardır. Bunlar (Fındıkçı, 2002: 171-172): 

 Örgüt içinde hareketlilik sağlanır, 

 Terfi ve yükselme beklentisi olan çalıĢanların bu beklentilerini karĢılanır, 

 Örgütün kendi öz kaynaklarından yaralanmasına imkan verir, 

 DıĢ kaynaklardan çalıĢan tedarikine dönük yatırım maliyetine engel olur, 

 DıĢ kaynaklardan sağlanacak çalıĢanların örgüte uyumu, eğitimi, örgütsel 

değerleri benimseme gibi problemlerin ortaya çıkmasına engel olur, 

 Yeni yeteneklerin keĢfi ile alt kademe çalıĢanlarına dönük fırsatlar yaratılır, 

 Örgütten dıĢarıya dönük olarak gerçekleĢecek beyin göçüne engel olur. 

Örgüt içi kaynaklardan çalıĢan temin edilmesinin yararları olduğu kadar bazı 

sakıncalı yönleri de bulunmaktadır. Örgüte taze kan olarak adlandırılabilecek yeni 
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insanların ve yeni fikirlerin gelmesini engeller. Ayrıca örgütte açılan her pozisyon için 

içeriden uygun eleman bulunmayabilir. Diğer taraftan terfi kararlarının politik veya 

siyasi baskıya açık oluĢu da seçimin adil ve objektif bir biçimde yapılmasını 

engelleyebilir (Saruhan ve Yıldız, 2012: 272). 

1.6.2. Eğitim ve GeliĢtirme 

Eğitim ve geliĢtirme, bir çalıĢanın iĢini etkin ve verimli bir Ģekilde yapma 

yeteneğini arttırarak, Ģimdiki ve gelecekteki çalıĢan performansını iyileĢtirme 

yönündeki herhangi bir giriĢim veya eylemdir. BaĢka bir ifadeyle, eğitim ve geliĢtirme, 

çalıĢan açısından iĢ ile iliĢkili davranıĢı öğrenmeyi kolaylaĢtırmak için bir örgüt 

tarafından planlanmıĢ bir çabayı yansıtır. Herhangi bir eğitim ve geliĢtirme çabası Ģu üç 

amaçtan birini veya daha fazlasını içerebilir (Bingöl, 2003: 207): 

1. Bir bireyin örgütteki rollerini ve sorumluluklarını anlama düzeyini 

iyileĢtirmek, 

2. Bir bireyin bir veya daha fazla uzmanlık alanındaki becerilerini arttırmak, 

3. Bir bireyin iĢini iyi bir Ģekilde yapabilmesi için motivasyonunu arttırmak.  

Günümüzde örgütler çalıĢanlarının zaman zaman beceri ve yeteneklerini 

geliĢtirmek amacıyla onları eğitmek zorunda kalmaktadırlar. Bu ihtiyaç hem çok hızlı 

gerçekleĢen teknolojik geliĢmelerden hem de çalıĢanların örgüt içinde yükselmek 

amacıyla kendilerini sürekli olarak geliĢtirmek istemesinden kaynaklanmaktadır. Aynı 

zamanda örgütler de bu eğitim ve geliĢtirme programları sayesinde çalıĢanlarının 

niteliklerini arttırarak örgütsel etkinliği daha da arttırmayı amaçlamaktadır (Eryiğit, 

2000: 105). 

1.6.3. Terfi 

Terfi; çalıĢanın yetki, sorumluluklar ve buna bağlı olarak ücret yönünden daha 

üst düzeydeki bir pozisyona atanması olarak tanımlanabilir (Erdoğan, 1997: 2). Kariyer 

yönetiminin en önemli konularından birisi de çalıĢanların terfi ettirilmesidir. Çünkü terfi 

iĢlemi doğru bir Ģekilde yapıldığında hem örgütün baĢarısı artar hem de çalıĢanların 

motivasyonları ve örgüte olan bağlılıkları artar. 
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ÇalıĢanlar genellikle örgüt içerisinde yerine getirdiği görevlerde hep aynı 

düzeyde yani aynı pozisyonda kalmayı istemez. ÇalıĢanların daha iyi çalıĢma düzeyi, 

daha yüksek ücret elde etmek, daha çok yetki ve sorumluluk alarak gücünü attırmak gibi 

bazı beklentileri bulunmaktadır. Bu nedenle, terfi süreci, çalıĢanların bireysel beklenti 

ve hedeflerini karĢıladığı gibi örgütün baĢarısını da arttırmaktadır. 

Örgüt içinde terfiler, çeĢitli kriterlere göre yapılabilir. Birincisi, liyakata dayalı 

olup, personelin çalıĢma süresine bakılmadan yetenek ve becerisine göre terfi 

ettirilmesidir. Ġkincisi ise, kıdem esasına göre yapılmasıdır. Burada, personelin hizmet 

süresinin uzunluğu göz önünde bulundurularak terfi kararı verilmektedir. (Özgen ve 

Yalçın, 2010: 103). 

Bu kapsamda, terfi kararı verilirken örgütün bunu objektif ve adil bir Ģekilde 

uygulaması gerekmektedir. Böyle bir yaklaĢım, kurumsallaĢmanın da bir gereğidir. 

Ġdeal olarak terfilerin, hangi Ģartlarda, kimler tarafından, nasıl yapılacağı, her bir 

pozisyona terfi için hangi niteliklerin gerektiği önceden belirli olmalı ve tüm personelin 

bilgisine sunulmalıdır. Örgütsel kariyer yönetiminde terfi ve ilerlemede en önemli 

destekleyici, performans değerlendirmesidir. Terfi ve ilerlemelerin objektif olarak 

gerçekleĢtirilebilmesi için bir performans değerlendirme sisteminin bulunması ve bu 

değerlendirme sonuçlarının kararlara objektif olarak katılması gerekmektedir (Özden, 

2000: 62). 

1.6.4. Transfer ya da Yer DeğiĢtirme 

Transfer ya da yer değiĢtirme; çalıĢanların ücret, yetki ve sorumluluk açısından 

aynı düzeyli iĢ veya görev arasında yatay olarak yer değiĢtirmesi anlamına gelir. 

Örgütte bir iĢ veya görev boĢaldığında bu pozisyona aynı seviyedeki bir baĢka çalıĢanın 

atanması halinde iç transfer söz konusu olur. Daha kısa bir ifade ile iç transfer, iç 

kaynaklardan yatay seviyede yararlanma demektir. Ġç transfer yolu ile çalıĢan sağlama 

örgüt açısından hem en ucuz hem de en kolay çalıĢan bulma yöntemidir. ĠĢ değiĢikliği 

aynı örgüt içerisinde olduğu için örgüt - çalıĢan açısından bir uyum - uyumsuzluk 

sorunu yaĢanmaz. Fakat çalıĢanın eski iĢini bırakması nedeni ile boĢalacak pozisyon, 

oraya yeni bir çalıĢanın temin edilmesi gereğini doğurur (Sabuncuoğlu, 2000: 73). 
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Bir transfer olayı, rütbede ve sorumlulukta dikey bir hareket olan terfi gibi 

değildir. Ancak bununla birlikte, transfer olayı sorumluluk ve statü düzeyinde hafif bir 

değiĢikliğe de neden olabilmektedir (Bingöl, 2003: 443). 

ÇalıĢanların çoğu için transfer, gelir artıĢı ve statünün yükselmesi olarak 

düĢünülmesine karĢın, bazıları içinse çevre değiĢikliğinden ve aileden kaynaklanan yeni 

sıkıntıların ortaya çıkmasına neden olmaktadır (Aytaç, 1997: 115). 

1.6.5. ĠĢten Çıkarma 

Örgütlerde bazen çeĢitli nedenlerle personelin iĢten çıkarılması gerekebilir. 

ĠĢten çıkarmanın genel veya özel nedenleri olabilir. Genel nedenlere; ekonomik 

durgunluk, örgütün küçülmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesi örnek olarak 

verilebilir. Özel nedenler arasında ise, personelin düĢük performans göstermesi, çalıĢma 

etiğine aykırı davranması veya disiplini bozması sayılabilir. Ayrıca iĢ yasasında 

iĢverenin personeli tazminatsız olarak iĢten çıkarabileceği haklı nedenler de yer 

almaktadır (Özden, 2000: 63). 

ĠĢten çıkartılma bazı bireyler için kariyer yaĢamlarının sonlanması anlamına 

gelebilirken bazıları için ise, yeni kariyer olanakları anlamına gelebilmektedir. Bu 

bireyler için yine de belirli dönem iĢsiz kalma olasılığı söz konusudur. Bu nedenle bazı 

firmaların eski çalıĢanlarına iĢ bulmaları konusunda yardımcı olmaları gerekmektedir 

(ġimĢek vd., 2004: 63-34). 

Örgütler iĢten öncelikle kimleri çıkaracağını en ince ayrıntısına kadar 

düĢünmelidir. Çünkü yanlıĢ verilen bir karar örgüt için ileride çok kötü sonuçlar 

doğurabilir. Buna göre, iĢten çıkarılmada izlenen adımlarda öncelikle verimi düĢük 

olanlar, ondan sonra liyakatsiz olanlar, daha sonra ceza görmüĢ olanlar ve en son da en 

az kıdemli olanlar Ģeklinde bir sıralama yapılabilir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken 

bir diğer nokta da, çıkarılacak çalıĢanlara durumun çıkarma tarihinden belirli bir süre 

önce yazılı olarak bildirilmesidir. Böylece, bu kiĢilerin o tarihe kadar iĢ arayıp bulmaları 

sağlanmıĢ olur. Hatta örgüt yönetiminin çevredeki örgütlerde iĢ bulmalarına yardımcı 

olması istenilen bir davranıĢ olacaktır (Bingöl, 2003: 446). 
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1.6.6. Emeklilik 

Ġnsanlar yaĢlandıkça çalıĢma güçlerini kaybederler veya yorgunluk, bıkkınlık 

gibi nedenlerle çalıĢma yaĢamından ayrılmaya karar verebilirler. Genellikle bu ayrılıĢ 

gönüllü olmaktadır. Ancak emeklilik hakkının doğması için hizmet süresi ve yaĢ sınırı 

gibi bazı koĢulların varlığı gereklidir. Emekliliğe ayrılacak olan bireyler için örgüt 

yönetiminin emekliliğe hazırlık programları düzenlemesi onların bu durumu en az 

zararla atlatmalarını sağlayacaktır (Bingöl, 2003: 446). 

Örgütler için emeklilik konusu üç açıdan önem taĢımaktadır. Birincisi, 

küçülme veya baĢka nedenlerle emekliliği özendirici uygulamalardır. Hatta bazı 

durumlarda kamu kurumlarında belirli yaĢ sınırlamalarına gidilerek personelin zorunlu 

emekliliğe tabi tutuldukları gözlenmektedir. Ġkinci olarak, örgütün emekli olan 

personelden ne Ģekilde yararlanacağına iliĢkin tutumunun belirlenmesidir. Eğer örgüt 

personelin çalıĢmasından memnun oluyorsa aynı göreve emekli statüsünde devam 

etmesini de isteyebilir. Ayrıca bu gibi kiĢilerin mesleki birikimlerinden 

danıĢman/mentor olarak da yararlanılabilir. Son olarak, emekli olacak personelin yeni 

yaĢamlarına hazırlanması için destek verilmesidir. Bunun için emeklilik öncesi kariyer 

danıĢmanlık programları açılmaktadır (Aytaç, 1997: 120). 

1.6.7. Oryantasyon Programı 

Ġnsanın baĢarı ve mutluluğunun özünü oluĢturan uyum, bedensel, düĢünsel ve 

psikolojik bir olaydır. Ġnsan, yaĢantısı süresince birçok uyum sorunlarıyla karĢılaĢır. Bu 

durum, insanın devamlı değiĢme ve geliĢme halinde olmasından kaynaklanır. Ġnsanın 

bütün bu aĢamalarda sağlayacağı uyum, hayata duygusal ve ruhsal bakımdan uyum 

sağlayabilmesine bağlıdır (Ertürk, 2011: 288-289). 

ĠĢe alıĢtırma eğitimi, iĢe yeni baĢlayan ya da aynı örgütte yeni bir iĢe baĢlayan 

çalıĢanlara uygulanan bir yöntemdir (Uyargil vd., 2008: 227). BaĢka bir ifadeyle 

oryantasyon programı, çalıĢanın iĢ arkadaĢları, çalıĢma ortamı, yapacağı iĢler ve 

kullanacağı makine ve aletlerin, örgüt kültürünün, yönetmeliklerinin, amaç ve 

politikalarının, vizyon ve misyonlarının tanıtıldığı ya da anlatıldığı eğitimlerdir. Uyum 

ya da iĢe alıĢtırma eğitimleri, konferans veya seminer Ģeklinde verilebileceği gibi 

üstünün, yöneticisinin ya da insan kaynaklarının ilgili çalıĢanı tarafından örgütün 
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gezdirilmesi ve iĢ arkadaĢları ile tanıĢtırılması Ģeklinde de gerçekleĢtirilebilir (Saruhan 

ve Yıldız, 2012: 305). 

1.6.8. Örgütsel Yedekleme 

Örgütsel yedekleme; terfi, emeklilik, ölüm, ayrılma ya da transfer gibi çeĢitli 

nedenlerle kritik nitelikteki pozisyonların boĢ kalması durumunda yönetici kadrolarını 

doldurmak için önceden o pozisyonların mevcut personel tarafından doldurulması için 

yapılan çalıĢmaları kapsamaktadır. Bu amaçla hazırlanan örgütsel yedekleme 

planlaması ise, tepe yönetimi açısından kritik görülen pozisyonlarda, pozisyonu 

dolduran kiĢinin ayrılması halinde yerini dolduracak adayların önceden belirlenmesi 

sürecidir. Bu konuya önem veren örgütler, her yöneticiden, kendi yerine aday olabilecek 

kiĢileri geliĢtirmesini de beklemekte, bu konuda gösterilen faaliyetlerdeki baĢarı da o 

yöneticinin baĢarısının değerlendirilmesinde önemli faktör olarak dikkate alınmaktadır 

(Özden, 2001: 8). 

Gerek kendi isteği ile gerek örgüt sahibinin veya tepe yöneticilerinin kararı ile 

iĢten çıkartılan, anahtar konumdaki kiĢilerin yerine vakit kaybetmeden yerleĢtirmenin 

yapılabilmesi için örgütlerin, yedekleme planlamalarını ellerinde hazır bulundurmaları 

oldukça önemlidir (Eryiğit, 2000: 109). 

1.7. KARĠYER YÖNETĠMĠNĠN ARAÇLARI 

Örgütler, kariyer yönetimine, verimliliği ve etkinliği arttırmak, büyümeyi ve 

geliĢmeyi sağlamak, çalıĢanların yeteneklerinden daha iyi faydalanmak, sağlıklı bir 

örgüt yapısı oluĢturabilmek amacıyla ilgi duymaktadırlar. Diğer taraftan birey ise; 

kendini değerlendirme, örgüt ihtiyaçlarına göre geliĢme, stresi azaltma, daha iyi gelir ve 

statü edinme, terfi edebilme gibi açılardan kariyer yönetimi ile ilgilenmektedir (Kırçı, 

2007: 33). Örgütlerde kullanılan baĢlıca kariyer yönetimi araçları aĢağıdaki gibidir: 

1.7.1. Kariyer Haritası 

Kariyer haritası, bir örgüt içinde bir iĢten diğerine ilerleyebilmenin yollarını 

belirlemek üzere kullanılan bir kariyer yönetimi aracıdır. Diğer bir deyiĢle, tüm 

pozisyonları içeren, pozisyonlar arasında geçiĢ yollarının net olarak belirlendiği bir 

örgüt Ģemasıdır. Bu Ģemada hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara geçilebileceği 
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ve bunun için gerekli bilgi, deneyim ve tecrübeler açıkça belirlenmiĢtir (ġimĢek vd., 

2004). 

1.7.2. Kariyer Rehberliği 

Rehberler, deneyimsiz çalıĢanlara, kariyer geliĢiminde ilerlemelerine yardımcı 

olabilmek için yol gösteren deneyimli kiĢilerdir. Rehberler, çalıĢanlara hangi kitapları 

okuyacaklarını, hangi kursları almaları gerektiğini, hangi mesleklerde daha iyi 

ilerleyebileceklerini, hangi iĢlerin gelecek vaat ettiğini, belli yeteneklerini geliĢtirmek 

için hangi danıĢmanlardan yardım alabilecekleri gibi konularda yardımcı olurlar (Aytaç, 

2005: 217). 

Kariyer rehberliği, kariyer danıĢmanlığının tamamlayıcı bir unsuru olarak 

kabul edilmektedir. Genellikle örgüt içerisinde yer alan insan kaynakları personeli, aynı 

zamanda kariyer rehberi olarak da faaliyet göstermektedir (Özden, 2001: 165). 

1.7.3. Kariyer Merkezleri 

Değerlendirme merkezi olarak da bilinen bu merkezler, örgütsel kariyer 

geliĢtirmeyi baĢlatmak için destek sağlayan ve çalıĢanların kendi kendini 

değerlendirmelerine katkıda bulunan, eğitim ve danıĢmanlık hizmeti veren örgüt içi 

birimlerdir (Akoğlan Kozak, 2009: 83). 

Kariyer merkezleri, personele istihdam hizmeti sağlamanın yanı sıra, örgüt 

elemanlarının becerilerini geliĢtirmek için mülakatlar yapmak, atölyeler (workshop‟lar) 

oluĢturmak ve personelin kariyerlerini geliĢtirmeye yardımcı olmak için değerlendirme 

araçları, bilgisayar programları, kitaplar, magazinler, video programları ile bilgi kaynağı 

yaratmaktadırlar (Aytaç, 1997: 140). 

1.7.4. Kariyer DanıĢmanlığı 

Örgütte çalıĢan bireyin, kariyer hedeflerine ulaĢabilmesi için geçilecek 

pozisyonları, yani kendi kariyer yolunu belirlemesi gerekmektedir. Ancak özellikle 

örgüt yapısı büyüdükçe iĢ aileleri içindeki pozisyon sayısı artmakta, buna bağlı olarak 

kariyer yollarının sayısı da artmaktadır. Bu nedenle bireyin örgüt içindeki tüm bu 

pozisyonlar ve kariyer yolları hakkında bilgi sahibi olması olanaksızdır. ĠĢte bu noktada 
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devreye örgüt tarafından yürütülen kariyer danıĢmanlığı sistemi girmektedir (Özden, 

2000: 56). 

Demirbilek‟e göre kariyer danıĢmanlığı; “mevcut mesleki ve eğitim 

olanaklarından faydalanmak suretiyle bireylere kariyer geliĢimlerinde yardımcı olmayı 

amaçlayan planlanmıĢ müdahaleler” olarak tanımlanmaktadır (Ok, 2008: 79). Kariyer 

danıĢmanlığı, örgüt içerisinde çalıĢana uygun iĢ seçiminde, daha iyi bir iĢe geçmesinin 

sağlanmasında, kariyer ilerlemesini kolaylaĢtıracak yeteneklerin kazandırılmasında, özel 

ve iĢ yaĢamına dönük problemlerin çözülmesinde çok yönlü hizmetler sunmaktadır 

(ġimĢek ve Öge, 2011: 295). Örgüt içinde kariyer danıĢmanlığı genellikle insan 

kaynakları departmanı tarafından yapılmaktadır. 

1.7.5. Koçluk 

Örgütte çalıĢanları geliĢtirme tekniklerinden en yenisi olarak koç‟luk 

verilebilir. Koçluk, belirli bir gruba, belirli bir hedef için özel ders, konferans, seminer 

vererek o hedefe hazırlama tekniğidir. Koç, yöneticilerin yönetimsel yeteneklerini 

iyileĢtirmek ve onların bireysel zayıflıklarını güçlendirmek için görevlendirilen örgüt 

dıĢı danıĢmandır (Örücü, 2003: 224). Bir diğer anlatımla koçlar, yöneticilerin özel 

kariyer yönlendirme danıĢmanlarıdırlar. Bu bakımdan koç‟luk örgütlerin gelecekte en 

fazla kullanacakları kariyer yönetimi tekniklerinden biri olarak ifade edilebilir (Baruch, 

1999: 400-401). 

1.7.6. Eğitim ve GeliĢtirme Programları 

Eğitim ve geliĢtirme programları, çalıĢanların yetkinliklerini geliĢtirmek amacı 

ile bilgi, beceri ve davranıĢlarda istenen yönde değiĢiklik yaratan faaliyetlerdir. BaĢka 

bir ifadeyle, çalıĢanların oryantasyonu, teknik becerilerinin geliĢtirilmesi, idari beceriler 

kazanması için uygulanan eğitim ve geliĢtirme programlarıdır (Aytaç, 1997: 92). Eğitim 

ve geliĢtirme programları, iĢe uyum (oryantasyon), teknik ve yönetim becerilerini 

geliĢtirme konularında; iĢ baĢında, örgüt içi veya örgüt dıĢı eğitimlerle 

gerçekleĢtirilebilir. Bu programlarda kullanılan birçok eğitim türü (sınıf içi eğitim, 

uygulamalı eğitim, seminer, çalıĢtay vb.) ve yöntemi (anlatım, uygulama, tartıĢma, 

örnek olay, rol tekniği, simulasyon, film/slayt gösterimi vb.) mevcuttur (Kaynak vd., 

1998: 69). KiĢisel geliĢime paralel olarak devreye sokulacak iĢ baĢı ve iĢ dıĢı eğitimlerin 
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sonuçları değerlendirildikten sonra, eğitim faaliyetlerine iliĢkin gerekli düzenlemelerin, 

güncellemelerin yapılması, kariyer sisteminin etkili olması açısından önemlidir 

(Dündar, 2009: 277). 

1.7.7. ĠĢ Rotasyonu 

ĠĢ rotasyonu, çalıĢanların bilgi ve yeteneklerini arttırmak için örgüt içinde 

değiĢik iĢlerde çalıĢtırılmasıdır. ĠĢ rotasyonunda çalıĢanlar örgüt içerisinde yatay olarak 

hareket ederler (Aytaç, 1997: 92). Örgütlerin, yaygın olarak yararlandığı iĢ baĢı eğitim 

tekniklerinden biri olan rotasyonun özünü; bir kiĢinin önceden belirlenmiĢ zaman 

süresince, özellikle kendi bölümünde değiĢik iĢlerde çalıĢması ve bu iĢlere yönelik 

eğitim alması oluĢturmaktadır. Bu yöntem (Hesapçıoğlu, 1994: 6); 

 KiĢinin sosyal çevresini geniĢletmek ve örgüt içi sosyal bütünlüğü 

sağlamak, 

 Sürekli aynı iĢi yapmaktan kaynaklanan monotonluk duygusunu ortadan 

kaldırmak, 

 KiĢinin gerçek anlamda baĢarısız olabileceği gerçek iĢleri saptamak, 

 Takım çalıĢmasına yönelik etkinliği arttırmak, 

 Geleceğin yönetici adaylarını hazırlamak, 

 KiĢilerin birbirlerini yedeklemelerini sağlamak gibi yararları nedeniyle, 

çalıĢanlara kariyerlerini gerçekleĢtirmeleri doğrultusunda önemli katkılar 

sağlayacaktır. 

1.7.8. ĠĢ ZenginleĢtirme 

ĠĢ zenginleĢtirme, mevcut iĢlere yeni deneyimler, geniĢletilmiĢ sorumluluklar 

ve teĢvik edici özellikler kazandırmak amacıyla yeniden biçim verilmesi programıdır. 

Yönetici bir çalıĢanın iĢini zenginleĢtirmekle, o çalıĢanın mesleki geliĢimini de 

kolaylaĢtırabilecektir (Özgen ve Yalçın, 2010: 196). ĠĢ zenginleĢtirme, çalıĢanların 

iĢlerini ve görevlerini çeĢitlendirdiği gibi onların ayrıca yeni bilgiler edinmesine ve 

baĢarıları hakkında geri besleme bilgileri almalarına da olanak sağlar (Ertürk, 2011: 

229). 
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1.8. KARĠYER YÖNETĠMĠ MODELLERĠ 

Yazarlar dört farklı kariyer yönetim modeli üzerinde durmuĢlardır. Bu modeller 

aĢağıda açıklanmaktadır: 

1.8.1. Akademik Model 

Akademik model, dıĢa kapalı olan bir kariyer yönetim modelidir. ÇalıĢanlar, 

bir örgütün en alt kademelerinde iĢe baĢlar ve tüm kariyer yönetimi örgüt içinde 

sürdürülür. ĠĢe alınmada kiĢisel yetenekler ve geliĢim potansiyeli büyük önem 

taĢımaktadır. Model, örgütün kendi üyelerine bilgi, yetenek ve bağlılıklarını geliĢtirme 

çabalarında daha istikrarlı bir yapı gösterir. Kariyer, örgütün kendi içindeki 

çalıĢanlarının kendi içinde terfi ettirilmesi, geliĢtirilmesi ve ödüllendirilmesi Ģeklinde 

yapılır. ÇalıĢanlar kendilerini modern bir loncanın üyeleri gibi görürler ve toplumun 

sorumluluğunu üzerlerinde hissederler (ġimĢek, 2010: 66). 

Bu modelde çalıĢan ile örgüt yakın iĢbirliği içinde kariyer çizgilerini belirlerler. 

Örgütler bu modelde kariyer çizgilerinin gerektirdiği yoğun, masraflı ve uzun süreli 

eğitim programları sağlarken, çalıĢanların da aynı istek ve heyecanla bu aĢamalardan 

geçerek üst kademelere ulaĢmaları beklenir. Bu modelin en büyük yararı ise, iĢ gücü 

devrinin düĢük kalmasını sağlaması, kaliteli elemanların çok ayrıntılı elemelerden 

geçirilerek süzülmesi ve üst kademelere ulaĢıldığında örgütü çok iyi tanıyan, tam bir 

bağlılıkla örgütte çalıĢmak isteyen bir üst yönetim kadrosunun oluĢmasıdır (Dicle, 1999: 

30). 

1.8.2. Kulüp Modeli 

Bu model de akademik modelde olduğu gibi dıĢa kapalı bir modeldir. Bu 

modeli benimseyen örgütlerde çalıĢanlar, yine kariyerin ilk basamaklarından baĢlarlar. 

Fakat bu modelde ağırlık, geliĢme potansiyeline değil, yönetimi daha kolay olduğu için 

hizmet sürelerine ya da kıdeme verilmektedir. Güvenlik ve üyelik bağlılığın temelidir 

(Sonnenfeld ve Peiperl, 1998: 592-593). Bu modelde temel sorun zaman içinde örgütün 

kendisine bağlı fakat yetenekleri oldukça kısıtlı elemanların elinde kalmasıdır (Dicle, 

1999: 30). Bu model daha çok, yoğun bilgi birikiminin önemli olduğu ve rekabetin 

düĢük olduğu ortamlarda yararlı olabilmektedir. 
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1.8.3. Futbol Takımı Modeli 

Bu modelin temel özelliği; kendi alanında baĢarısını kanıtlamıĢ olan herkesin 

her aĢamada örgüte katılmasının, bir futbol takımında olduğu gibi mümkün olmasıdır. 

DıĢa açık bir model olarak ifade edilebilir. Model tamamen yetiĢmiĢ nitelikli çalıĢanları 

istihdam eder ve yüksek düzeyde baĢarılı olan çalıĢanlara güvenir. Yenilik ve yaratıcılık 

yüksek düzeydedir. ÇalıĢma ruhu canlıdır ve çalıĢanlar kendilerini küçük birer yıldız 

olarak görürler. Örgüte bağlılık ise, kulüp ve akademik modelden düĢük bir düzeydedir. 

Güvenlik zayıftır. Bu modeli benimseyen örgütlerde kariyer planlaması değil, amaçları 

doğrultusunda baĢarılı bir kariyer yönetimi söz konusudur. ĠĢgücü devri çok yüksek 

fakat eğitim giderleri oldukça düĢüktür (Sonnenfeld ve Peiperl, 1998: 590-593). 

1.8.4. Kale Modeli 

Kurumsal olarak hayatta kalmak için çalıĢanların maliyetlerinde kiĢisel olarak 

azaltmaya giden bir modeldir. Bu modelde, her görev iç ve dıĢ rekabete tam olarak 

açıktır. Bu nedenle, o görevdeki çalıĢan her an görevini baĢkalarına karĢı bir kale gibi 

savunmak, korumak zorundadır. Bu ise, çalıĢanın sürekli olarak kendini yenilemesini, 

eğitmesini, geliĢtirmesini ve görevi yapabilecek en yetenekli çalıĢanın kendisi olduğunu 

kanıtlamasını gerektirir (Dicle, 1999: 30). Bu modelde, örgütler, çalıĢan tedariki için 

hiçbir çaba göstermez. YetiĢmiĢ kaliteli elemanlar örgüte davet edilir. Kilit personel için 

yüksek derecede transfer ücreti ödenir. Bu modeli benimseyen örgütlerde iĢgücü devri 

ve transfer ücretleri çok yüksektir (Türkoğlu, 1992: 92). 

1.9. KARĠYER PLANLAMA KAVRAMI VE KAPSAMI 

1.9.1. Kariyer Planlaması Kavramı 

1980‟li yıllardan bu yana iĢ ve ticari çevrelerde, örgütsel yapılarda ve iĢgücüne 

dönük yaklaĢımlarda yaĢanan değiĢme ve geliĢmeler iĢ örgütlerinin baĢarılı bir Ģekilde 

ayakta kalabilmeleri için sahip oldukları insan kaynaklarını geliĢtirmede yeni 

imkanların araĢtırılmasına neden olmuĢtur. Kariyer planlaması bu imkanları örgüte 

sağlamada ve bu sayede birey – örgüt arasındaki uyumun sağlanmasında önemli bir 

görev üstlenmektedir (ġimĢek ve Öge, 2011: 288). 
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Kariyer planlama kiĢisel bir süreçtir ve kiĢinin kariyerindeki mesleklerin, 

iĢyerlerinin ve ilerleyeceği iĢ yollarının seçimini ifade etmektedir. Bir baĢka ifadeyle, 

kiĢinin üstleneceği iĢle ilgili görevlerini, pozisyonlarını, kariyer hedeflerini, yollarını, 

geleceğini planlamasıdır (Aytaç, 2005: 11). 

Kariyer planlaması, çalıĢanın sahip olduğu bilgi, yetenek, beceri ve güdülerin 

geliĢtirilmesi ile çalıĢmakta olduğu örgüt içindeki ilerleyiĢin, yükselmenin 

planlanmasıdır (Kaynak, 1996: 161). Diğer bir tanımlamaya göre, çalıĢan bireylerin 

çalıĢtıkları iĢ ortamında fırsatların, seçeneklerin ve sonuçların farkına varmaları, 

kariyerleri ile ilgili hedefleri belirlemeleri ve bu kariyer hedeflerine ulaĢmalarında yön 

tespiti ve zaman planlaması yapmalarını sağlayacak iĢ, eğitim ve diğer geliĢimsel 

faaliyetlerin programlanması iĢlemleridir (Soysal, 2000: 788). Yine kavram, örgütün 

geleceğe dönük hedefleri ile kiĢinin kendi bireysel hedefleri arasında eĢgüdüm 

sağlanarak, yapmakta olduğu iĢi yapabilmesi için mevcut yeteneklerin geliĢtirilmesi ve 

ileride üstlenebileceği pozisyonlar için gerekli yeterliliklerin kazandırılması (Akgün, 

Can ve KavuncubaĢı, 1995: 303); örgütte kendisine bir kariyer yolu seçerek bu yolda 

ilerlemeye baĢlayan, bireyin amaçlarını ve bu amaçları gerçekleĢtireceği araçları 

belirleme süreci (Sabuncuoğlu, 1994: 70) Ģeklinde tanımlanmaktadır. 

DeğiĢen çevre Ģartlarına uyum sağlama çabalarının iĢ piyasaları açısından 

ortaya çıkardığı değiĢimler, örgütlerin baĢarılı olarak ayakta kalabilmesi, beĢeri sermaye 

geliĢtirmede ve esnek bir örgüt yapısı sağlamada kariyer planlamasının önemini de 

gittikçe arttırmıĢtır. Son zamanlarda yetenekli bireylerin örgütte tutulabilmesi ve 

etkinliğini attırabilmesi açısından kariyer planlamasının önemli bir olgu olma özelliğini 

sürdürdüğü görülmektedir. Artık örgütler yetenekli çalıĢanlarını örgüt içerisinde 

tutabilmek amacıyla uygun kariyer planlama ve geliĢtirme sistemlerine önem 

vermektedirler. Bu durum sonucunda tatmin edilmiĢ çalıĢanların; iĢlerine genellikle 

daha bağlı, daha üretken ve yeniliklere daha fazla açık olduklarını ve buna bağlı olarak 

da örgütün hedeflerini gerçekleĢtirme yönünde daha çok çalıĢmaya istekli olduklarını 

ortaya çıkarmıĢtır (Soysal, 2004: 122). 

1.9.2. Kariyer Planlamasının Amacı 

Kariyer planlaması motivasyonu, kaliteyi, birey ve örgütün hedeflerini ortak 

bir noktada buluĢturarak verimliliği attırmak için insan kaynakları yönetiminin 
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vazgeçilmez bir uygulaması haline gelmiĢtir. Buna göre kariyer planlamasının temel 

amacı, örgütün etkinlik ve verimliliğinin arttırılması olarak ortaya çıkmaktadır 

(TaĢlıyan, Arı ve Duzman, 2011: 235). 

Kariyer planlamasında öncelikle kiĢilerin kariyer baĢarılarını sağlayarak iĢ 

tatmini, örgüte olan sadakati, kiĢinin kendine güvenini ve iĢe bağlılığını arttırmayı 

gerçekleĢtirmenin yanı sıra, çalıĢanların ihtiyaç, yetenek ve amaçlarını örgütte mevcut 

olan veya gelecekte oluĢacak fırsatlarla eĢleĢtirmekte önemli bir araç olarak örgütler 

tarafından göz önünde tutulan bir seçenektir (ġimĢek vd., 2004: 93). Kariyer 

planlamasının amaçlarını Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Bayraktaroğlu, 2006: 142; 

Barutçugil, 2004: 320; Can ve Güney, 2007: 485): 

 Ġnsan kaynaklarının etkili kullanımını sağlamak, 

 Ġyi bir eğitim ve kariyer olanaklarının bir sonucu olarak iĢ baĢarısının 

yükselmesini sağlamak, 

 Yükselme ihtiyacının tatmini için personelin geliĢtirilmesini sağlamak, 

 Örgütte ileride doğacak boĢ pozisyonlara eleman yetiĢtirmek, 

 Örgütte yaratıcı düĢüncenin geliĢmesine fırsat vermek, 

 Verimlilik kayıplarını en aza indirmek, 

 ÇalıĢanların tatmin, sadakat ve iĢe bağlılığını arttırmak, 

 Yeni ve farklı bir alana giren çalıĢanı değerlendirmek, 

 Bireysel eğitim ve geliĢme ihtiyaçlarını daha iyi belirlemek, 

 ÇalıĢanların potansiyel yeteneklerinin ortaya çıkmasını sağlamak. 

1.9.3. Kariyer Planlamasının Sağladığı Faydalar 

Kariyer planlamasının örgüte ve çalıĢanlara sağladığı birtakım faydalar 

bulunmaktadır. Bu faydalar Ģöyle sıralanabilir (Leibowtiz, Faren ve Kaye, 1986: 7): 

 ÇalıĢanlara daha iyi iĢ imkanı, ücret ve statü sağlamak, 

 ÇalıĢanların beceri ve kapasitelerinden en iyi biçimde yaralanmak, 

 Verimlilik artıĢı ile amaçlara daha hızlı bir Ģekilde ulaĢmak, 

 Örgüt içinde sürekli iletiĢim ağının kurulması, karĢılıklı mesaj akıĢını 

sağlamak, 
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 Bireysel amaçların anlaĢılması ve desteklenmesi yoluyla örgütsel amaçlara 

ulaĢmak, 

 ÇalıĢanların örgüte olan bağlılığını ve sadakatini arttırmak ve böylece iĢten 

ayrılma oranını azaltmak, 

 Örgütün gelecekteki faaliyetlerini sürdürecek nitelikli çalıĢanları önceden 

hazırlamak, 

 Örgüt ya da çalıĢanlarla ilgili çeĢitli konularda gözlenen uyumsuzlukları en 

aza indirmek, 

 Bireylerin kariyer geliĢimlerine yardımcı olacak çalıĢma ortamını daha 

yapıcı ve seviyeli bir hale getirmek. 

1.9.4. Kariyer Planlaması Teknikleri 

Örgütlerde kariyer planlamasında çok çeĢitli teknikler kullanılmaktadır. 

Özellikle örgütlerin sahip oldukları imkanlar ve örgütün nitel ve nicel yapısı bu 

tekniklerin kullanılma derecesi ve sıklığını da yakından etkilemektedir. Bu kapsamda 

örgütlerin, kariyer planlamaya yardımcı olmak için kullandığı bazı temel teknikler 

bulunmaktadır. Bu teknikler aĢağıda açıklanmaktadır (Bakan, 2011a: 122-123): 

 DanıĢmanlık hizmetleri; psikolog ya da eğitilmiĢ yol göstericiler, uzmanlık 

sahibi kadrolu çalıĢan ya da dıĢarıdan danıĢmanlık hizmeti veren ilgili 

servisler yanında, kariyer merkezleri ve üniversiteler yoluyla çalıĢanlara 

danıĢmanlık hizmeti verilmektedir. 

 Atölye çalıĢmaları; çalıĢanların, ilgi, yetenek ve olanaklarını tespit etmek 

ve değerlendirmeyi yapıp bireyin kariyerinin farkına varmasını sağlayan bir 

çalıĢma grubudur. Böylece çalıĢanların özel kariyer planlarının geliĢmesine 

katkıda bulunulur. 

 KiĢisel geliĢim dokümantasyonu; örgüt tarafından özel olarak geliĢtirilen 

ve çalıĢanın kullanması için yayınlanan el kitapları, prosedürler ve diğer 

yazılı kaynakları kapsar. 

 Değerlendirme programları; son yıllarda yöneticiler tarafından, personel 

seçiminde, terfilerde, transfer ve geliĢtirme kararlarında kullanılan; tutum, 

eğilim, yetenek, mesleki ilgi, kiĢilik ve diğer özelliklerin belirlendiği testleri 

kapsar. 
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 Kariyer Yönetim Programı; örgüt içinde bireyin kariyer dinamiğini 

anlamak ve örgüte yardımcı olmak için oluĢturulan resmi ve kapsamlı 

programlardır. 

 Kariyer Kaynaklarının Planlanması; örgütü anlamak ve çalıĢana 

yardımcı olmak için planlama yöntemini uygulamaları ve açık olan belirli 

kadroların, belirli bireyler tarafından doldurulması için oluĢturulan 

tahmindir. 

 Kariyer Bilgi Sistemleri; üst düzeydeki personeli kapsayan ve kariyer ile 

ilgili tüm bilginin üstten sağlandığı bilgi sistemidir. 

1.9.5. Kariyer Planlama Süreci 

Kariyer planlama, genellikle bireyin iĢe girmesi ile baĢlayan ve bireyin eğitimi 

ve özelliklerine yön vermesi ile devam eden bir süreçtir (Ergül, 1996: 75). Yani kariyer 

planlaması, sürekli değiĢime uğrayan bir süreçtir. Bunun nedeni ise, bireylerin, 

örgütlerin ve çevrenin sürekli olarak değiĢime uğramasıdır. Bu nedenle kariyer 

planlaması sürecinde, esneklik ön plana çıkmaktadır. Özellikle örgütler, çalıĢanların 

sürekli değiĢen beklentilerini karĢılamak amacıyla kariyer planlama sürecine önem 

vermektedirler (Özgen, Öztürk ve Yalçın, 2002: 180). Kariyer planlama süreci; örgütsel 

kariyer planlama ve bireysel kariyer planlama olmak üzere iki boyutta ele alınmaktadır. 

Bu iki boyut aĢağıda açıklanmaktadır. 

1.9.5.1. Örgütsel Kariyer Planlama 

Örgütsel kariyer planlama, örgüt içindeki bireyler için kariyer yolları ve 

faaliyetleri oluĢturma sürecidir. Örgütler gerek Ģimdiki ve gelecekteki nitelikli çalıĢan 

ihtiyaçlarını karĢılamak, gerekse de çalıĢanlarının kariyer geliĢtirme beklentilerine 

yardımcı olmak amacıyla kariyer planlaması yapmaktadırlar. Kariyer planlamasında 

temel sorumluluk bireylerdedir. Ancak örgüt yüksek performansa sahip çalıĢanları elde 

tutmak istiyorsa, örgütsel kariyer planlamasının bireysel kariyer planlaması ile aynı 

doğrultuda var olması gereklidir. Ayrıca çalıĢanlar örgütsel kariyer planlaması 

çabalarının kendine özgü amaçlarının gerçekleĢtirilmesine yönelik olduğunu görmek 

isterler. ĠĢte bu nedenle örgüt, çalıĢanlarının kariyer amaçlarını gerçekleĢtirmelerine 

yardımcı olmak durumundadır (Bingöl, 2003: 253-254). 
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Örgütlerin kariyer planlama faaliyetinde bulunabilmeleri için yapmaları 

gereken bazı çalıĢmalar vardır. Bu çalıĢmalar kariyer planlama süreci olarak adlandırılır. 

Kariyer planlama süreci ġekil 1.3.‟de detaylı olarak ele alınmıĢtır (ġimĢek vd., 2004: 

108-114). 

 

 

 

ġekil 1.3. Örgütsel Kariyer Planlama 

Kaynak: ġimĢek vd., 2004: 109. 

1.9.5.1.1. Kurumsal Değerlendirme 

Bu aĢamada örgüt sahip olduğu insan kaynağını genel olarak gözden 

geçirmektedir. Bu çalıĢma kariyer yönetimi için hem gerekli bir eylemdir hem de insan 

kaynakları yönetimi uygulamalarının baĢlangıç noktasıdır. Bu aĢamada, örgüt içerisinde 

yapılan değerlendirme sonucunda bireylerin mesleki geliĢme ihtiyaçları belirlenir 

(Fındıkçı, 1999: 347). 

1.9.5.1.2. Pozisyonu Tanımlama  

Bu aĢamada ise örgüt, bireylerin kariyer vasıf ve sorumluluklarını araĢtırarak 

buna göre iĢin gerektirdiği eğitimin nasıl ve ne Ģekilde olacağını, iĢin olumlu ve 

olumsuz yanlarını tespit etmeye çalıĢır. Bireyin kısa ve uzun vadede üstlenmesi 

muhtemel görevlerinin; öğrenim, bilgi, yetenek ve kiĢisel özellikler olarak gerektirdiği 

nitelikler bilindiği takdirde, kariyer planlama süreci içinde bu niteliklerin 
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kazandırılmasına yönelik tedbirler zamanında alınabilecek ve bu konularda verilecek 

eğitimlerin daha planlı olarak yapılmasına çalıĢılacaktır. 

1.9.5.1.3. Personeli Belirleme 

Bir örgüt baĢarılı olmak istiyorsa yetenekli insanları çalıĢtırmak ve bünyesinde 

bu insanları tutmak zorundadır. Bu amaçla örgütlerde kariyer planlaması yapılacak olan 

personelin öncelikle, personel envanterlerinin çıkarılması gerekir. Bu envanter 

personelin bilgi, beceri, yetenek ve kariyeri ile ilgili beklentilerini içermektedir. Ayrıca 

iĢ analizleri de çıkartılarak, iĢi normal düzeyde yerine getirebilecek personelin profili de 

çıkartılabilir. 

1.9.5.1.4. Kariyer DanıĢmanlığı ve Kariyer Hedeflerini Belirleme 

KiĢilere kariyer olanakları konusunda danıĢmanlık yapmak insan kaynakları 

bölümünün en önemli görevlerinden birisidir. Örneğin; çalıĢanın kendi konumundaki 

terfi olanakları, iĢ geniĢletme, rotasyon Ģartları gibi geleceği için önemli bilgileri bilmesi 

gerekir. ĠĢte bunu örgüt içerisinde yapacak ve çalıĢana kariyerinin geleceği hakkında 

bilgi ve rehberlik sunacak kiĢilerin örgüt tarafından görevlendirilmesi gerekmektedir. 

Örgütsel kariyer planlamasında diğer bir önemli konu ise, çalıĢanların genel olarak 

ulaĢmayı arzuladığı belirli hedefleri ortaya koymalarıdır. Birey ulaĢmak istediği hedefin 

kendi yeteneklerine uygun, ilerlemeye açık olmasına dikkat etmelidir. Çünkü ulaĢılması 

çok zor bir hedef hem kiĢiyi mutsuz kılar hem de örgütün imkanlarını zorlar. 

1.9.5.1.5. Pozisyonla Bireyin Özelliklerinin KarĢılaĢtırılması 

Kariyer planlamasında çalıĢanın mevcut nitelikleri belirlendiği gibi, ayrıca 

potansiyel niteliklerinin belirlenmesi ve geliĢtirilmesine yönelik bir çalıĢmaya da ihtiyaç 

vardır. Bu çalıĢmalarda psiko – teknik yöntemlere baĢvurulabilir. Bireyin kariyeri ile 

ilgili mevcut ve gelecekteki olası görevler için gerekli nitelikler saptanmıĢ ve bireyin 

mevcut ve potansiyel nitelikleri de belirlenmiĢ ise bunların bir karĢılaĢtırması yapılır. 

Böylece arada bir farklılık saptanırsa, bu farklılıkları ortadan kaldırmak amacıyla 

uyumu sağlayacak önlemlerin belirlenmesi ve uygulanması gerekecektir. 
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1.9.5.1.6. Performans Değerlendirme 

Günümüzde her örgütün baĢarısının devamı, çalıĢanlarının baĢarısına bağlı 

duruma gelmiĢtir. BaĢarı olgusu iĢin niteliklerine ve gereklerine uygun olarak önceden 

belirlenmiĢ bir ölçünün üzerindeki çalıĢma derecesi olarak ortaya çıkar. Bu anlamda 

örgütlerde performans değerlendirmesi; personelin iĢiyle ilgili davranıĢlarının gözden 

geçirilmesi, terfisiyle ilgili bilgilerin sağlanması amacıyla yapılabilir. Aynı zamanda 

kariyer planlama ve yönetimi için, çalıĢanlarının yeteneklerinin yönetici tarafından 

tanınmasına, eksikliklerin bilinmesine, gerekli önlemlerin alınmasına imkân sağlayacak 

bir süreç olarak ifade edilebilir. 

1.9.5.1.7. Kariyere Yönelik Eğitimler 

Örgütteki mevcut kariyer olanakları ve performans değerleme sonuçları 

doğrultusunda çeĢitli eğitimler gerçekleĢtirilmektedir. Örgütlerde kariyere yönelik 

eğitimler arasında; uyum eğitimi, hizmet öncesi eğitim, iĢe baĢlatma eğitimi sayılabilir. 

Bu eğitimlerin her biri örgütte çalıĢan grupların (iĢçi, memur vb.) niteliklerine göre 

farklı biçimlerde verilebilir. 

1.9.5.1.8. Kariyer Stratejilerinin GeliĢtirilmesi 

Kariyer stratejileri, bireyin kariyer hedeflerine ulaĢmasında yardımcı olacak 

eylemler dizisinin oluĢturulmasıdır. Bu amaçla yapılacak analizlerde, öncelikle mevcut 

fırsatlar ve tehditler, zayıf ve üstün yönler tespit edilip buna göre objektif bir 

değerlendirme ve çevre analizi yapılırsa baĢarı oranları da artacaktır. Kariyer 

stratejilerinin geliĢtirilmesi aĢamasında performans değerlemesi sonuçlarının önemi 

oldukça büyüktür. Bu değerleme sonucu elde edilen veriler stratejiler için gerekli olan 

güçlü ve zayıf noktaların belirlenmesinde kullanılarak stratejilerin baĢlangıç noktasını 

oluĢturur. Bu noktada yapılacak çevre analizi hedeflere ulaĢmayı kolaylaĢtıran fırsatları 

ve güçleĢtiren tehlikeleri belirlemede önemli bir araç niteliğindedir. 

1.9.5.2. Bireysel Kariyer Planlama 

Bireysel kariyer planlama; kiĢinin kendi çalıĢma yaĢamı boyunca kariyer 

amaçlarına ulaĢabilmesi veya kendini geliĢtirmek için öngördüğü programları, eylemleri 

ve faaliyetleri kapsayan plandır. Bu plan aracılığıyla kiĢi, kendi yetenek ve ilgi 
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alanlarını değerlendirir, alternatif kariyer fırsatlarını düĢünür, kariyer amaçlarını ortaya 

koyar ve uygulanabilir geliĢtirme faaliyetlerini planlar (Bingöl, 2003: 250). Birey, tüm 

kariyer çabalarını ġekil 1.4.‟te gösterildiği gibi belirli bir çevre içerisinde ortaya 

koyacaktır. Bireysel kariyer planlama süreci beĢ aĢamadan oluĢmaktadır (Uyargil vd., 

2008: 317-318): 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 1.4. Bireysel Kariyer YaĢamındaki Çevresel Ögeler 

Kaynak: Özgen ve Yalçın, 2010: 198. 

1.9.5.2.1. KiĢinin Kendisini Değerlendirmesi 

Bu aĢamada kiĢi „„Durum Analizi‟‟ yaparak; kendinin diğer kiĢilere göre, güçlü 

ve güçsüz yönlerini belirlemesi; bu durumun Ģu anda ve gelecekteki kariyerinde kendine 

ne tür fırsat ve tehditler yarattığını belirlemeye çalıĢır. KiĢinin kendine sorduğu ve 

yanıtlamaya çalıĢtığı sorular, ileriye dönük olarak kendi kiĢiliğini oluĢturmasını, yolunu 

ve yönünü belirlemesine yardımcı olacaktır. KiĢi bu aĢamada mesleki yaĢamından 

beklediği, kendisi açısından önem taĢıyan değerleri ortaya koymalıdır. 

1.9.5.2.2. KiĢinin Kariyer Fırsatlarını Belirlemesi 

KiĢinin bu aĢamada örgüt içi ve örgüt dıĢı kariyer fırsatlarını belirlemesi ve 

bunları değerlendirmesi gerekmektedir. Kendi bilgi, beceri, ilgi ve değer yargıları ile 

kariyer olanakları arasında bir bağ kurarak, tercihlerini yapmak zorundadır. 

Üstler 

Yapılan ĠĢ MeslektaĢlar 

Aile Astlar 
Bireyin 

Kariyer 

YaĢamı 

Toplum KiĢilik 

Örgüt 
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1.9.5.2.3. KiĢinin Hedeflerini Saptaması 

Kendinin güçlü olan ve güçlendirilmesi gereken yönlerini belirleyen, bu 

doğrultuda kariyer fırsatlarını değerlendiren kiĢi kısa, orta ve uzun vadeli hedeflerini de 

oluĢturma aĢamasındadır. Belirlenecek hedeflerin, kiĢilerin kiĢisel geliĢimini 

sağlayacak, motivasyonunu arttıracak özelliklere sahip olması gerekir. Ayrıca üst 

yönetim kariyer planlaması konusunda kiĢileri özendirici çalıĢmalar yaptığı zaman 

çalıĢanlar daha uygun kariyer hedefleri belirleyebileceklerdir. 

1.9.5.2.4. KiĢinin Planlarını Hazırlaması 

KiĢi belirlediği hedeflere ulaĢabilmek için çeĢitli aksiyon planları 

oluĢturacaktır. KiĢinin kısa, orta ve uzun vadeli hedeflerine etkili bir Ģekilde 

ulaĢabilmesi için farklı planlar hazırlaması gerekir. Bu planlar kiĢinin daha önceki 

deneyimleri, gözlemleri ve öngörüleri doğrultusunda oluĢturulacaktır. 

1.9.5.2.5. KiĢinin Planlarını Uygulaması 

Bu aĢama artık hazırlanan planların uygulamaya geçirildiği aĢamadır. O 

yüzden bu aĢamada, örgütsel destek çok önemlidir. KiĢinin planlarını uygulamaya 

koyması için örgüt ikliminin, koĢullarının bu planları desteklemesi gerekmektedir. 

Örgüt, çeĢitli uygulamaları ile bu planların gerçekleĢtirilmesine izin vermelidir. 

1.10. KARĠYER GELĠġTĠRME KAVRAMI VE KAPSAMI 

1.10.1. Kariyer GeliĢtirme Kavramı 

ÇalıĢanların amaç ve ihtiyaçlarının zamanla değiĢime uğradığı gibi, 

örgütlerinde değiĢen ve geliĢen yeni Ģartlara uyum sağlayabilmek için kendini 

geliĢtirmesi, bunun için de çalıĢanları geliĢtirmesi gerekmektedir. Bu geliĢtirme iĢe 

alınan çalıĢana eğitim ve geliĢtirme faaliyetleri uygulamakla baĢlar ve devam eder 

(Eryiğit, 2000: 110). 

Örgütlerde çalıĢanların, geliĢme ihtiyaçlarının ve yükselme isteklerinin 

karĢılanması ve dolayısıyla örgütsel baĢarıya ulaĢılmasında kariyer geliĢtirme, gerek 

örgüt gerekse çalıĢanlar açısından son derece önem taĢımaktadır. Bu anlamda kariyer 

geliĢtirme, uzun dönemde gerekli olan kadro değiĢikliğinin yaratılmasına katkıda 
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bulunarak, bireylerin ihtiyaçlarını sıraya koymada ve hedeflerini belirlemede onlara 

yardımcı olur. Diğer taraftan, çalıĢanın örgütle bütünleĢmesini, doğru insanın doğru iĢe 

yerleĢmesini, kısaca, örgütte değiĢmekte olan kadro talebini karĢılama ihtimalini de 

arttırır (Aytaç, 1997: 131). Ayrıca kariyer geliĢtirmenin, çalıĢma hayatının kalitesini 

yükseltmesi, yetiĢmiĢ personelin örgütte kalması, personelin niteliklerine uygun iĢlere 

yerleĢtirilmesi, kadın ve erkek personele eĢit iĢ fırsatları sağlaması gibi konularda da 

önemli faydaları bulunmaktadır (Bakan, 2011a: 128). 

Kariyer geliĢtirme ile ilgili bazı tanımlar aĢağıda verilmektedir: 

Kariyer geliĢtirme; çalıĢanların iĢ yaĢamları boyunca kariyer amaçlarına 

ulaĢabilmeleri için yürüttükleri tüm eylemler ve faaliyetlerdir (Barutçugil, 2004: 320). 

BaĢka bir tanıma göre kariyer geliĢtirme, „„kariyer seçimine, bu seçimin 

sağlıklı olmasına ve personelin yeterlilik ve kendine saygı gereksinimlerinin tatminine 

katkı sağlayan bilinçli faaliyetlerdir‟‟ olarak da tanımlanabilir (Soysal ve Bakan, 2003: 

851). 

Yine kariyer geliĢtirme, çalıĢanların kendi çalıĢma alanlarıyla ilgili olarak, 

sürekli olarak geliĢim sağlamaları ve örgütün bu geliĢim çalıĢmalarında, çalıĢanlara 

geliĢim programları sunmasıdır (Aydemir, 1995: 7). 

Kariyer geliĢtirme kavramı, kariyer planlama (bireysel boyut) ve kariyer 

yönetimi (örgütsel boyut) olmak üzere iki boyutta ele alınmaktadır. Bu iki boyutun 

birbiriyle örtüĢmesi sonucunda hem kiĢisel kariyer beklenti ve hedeflerinin 

gerçekleĢmesi hem de örgütün ileriye dönük nitelikli çalıĢan ihtiyaçlarının karĢılanması 

mümkün olabilecektir (Uyargil vd., 2008: 315). Dolayısıyla, kariyer geliĢtirme, 

çalıĢanların kariyerlerinin yönetiminde yardımcı olmak için tasarlanan ve çalıĢanın tüm 

çalıĢma hayatını kapsayan uzun süreli bir süreç olup, kiĢisel bir kariyer planının elde 

edilmesi için gereken program ve faaliyetlerdir. Bu nedenle kariyer geliĢtirme hem 

kariyer planlama hem de kariyer yönetimi iĢlevleriyle yakından ilgilidir. ġekil 1.5. 

kariyer geliĢtirme sürecini ayrıntılı olarak göstermektedir (Gerek, 2009: 80). 
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KARĠYER GELĠġTĠRME SĠSTEMĠ 

 

KARĠYER PLANLAMA 
  

KARĠYER YÖNETĠMĠ 

 KiĢinin kendi kendini 

değerlendirmesi 

 Bilgi, beceri, değer, güçlü ve 

geliĢtirilmesi gereken yönlerini 

belirlemesi 

 Örgüt içi ve dıĢı kariyer 

fırsatlarını belirlemesi 

 Kısa, orta ve uzun dönemli 

hedeflerini belirlemesi 

 Planlarını hazırlaması 

 Planlarını uygulaması 

  Kariyer geliĢtirme sisteminin 

insan kaynakları planlaması ile 

entegrasyonu 

 Kariyer yollarının tasarlanması 

 Kariyer olanaklarına ve açık iĢlere 

iliĢkin bilgilerin duyurulması 

 ÇalıĢanların değerlendirilmesi 

 Kariyer danıĢmanlığı 

 ÇalıĢanların iĢ deyimlerinin 

arttırılması 

 Yönetim desteği 

 Eğitim faaliyetleri 

 Yeni personel politikalarının 

geliĢtirilmesi 

 
ġekil 1.5. Kariyer GeliĢtirme Sistemi 

Kaynak: Uyargil vd., 2008: 316. 

1.10.2. Kariyer GeliĢtirmenin Amaçları 

Birçok insan kaynakları faaliyetinde olduğu gibi, kariyer geliĢtirme de, etkili ve 

verimli bir Ģekilde yerine getirildiğinde bireysel ve örgütsel amaçlara önemli oranda 

hizmet edeceği söylenebilir. Örgütlerde kariyer geliĢtirmenin amaçları ile ilgili 

aĢağıdaki faktörler sıralanmaktadır (Bakan, 2011a: 129): 

 Mevcut iĢlerin yanında gelecekte yüklenecekleri iĢleri de etkili biçimde 

baĢarması için personelin ihtiyaç duyacağı beceri ve deneyimi kazanmasını 

sağlamak, 

 Örgüt içinde personelin, bireysel geliĢme, güçlendirilerek yetkilendirme ve 

esneklik arzularına seslenen bir örgüt iklimi oluĢturmak, 

 Verim kaybını azaltmak ve verimliliğin yükselmesine engel olan nedenleri 

ortadan kaldırmak, 

 Gelecekte örgüt ihtiyaçlarını karĢılamak için bilgili yönetici potansiyelini 

yaratmak, 

 Nitelikli çalıĢanların örgüt içinde kalmasını sağlamak ve örgütsel yeteneği 

geliĢtirmek, 
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 Personel devir hızını ve personel maliyetlerini azaltmak, 

 Gerek eskimeyi gerekse orta kariyer krizini durdurmaya veya önlemeye 

yardım etmek, 

 Ġçeriden terfi programlarına yardım etmek, 

 Bireylerin ve örgütün etkinliğini baĢarmada yardımcı olmak, 

 OnaylanmıĢ eylem, hedef ve ilkelerin benimsenmesi ve kabullenmesini 

sağlamak. 

1.10.3. Kariyer GeliĢtirmenin Yararları 

Örgüt düzeyinde etkili bir kariyer geliĢtirme sisteminin uygulanması, 

çalıĢanlara ve örgüte çeĢitli yararlar sağlamaktadır. Böyle bir sistem, çalıĢan ve örgütün 

performansını olumsuz yönde etkileyebilecek birçok sorunu da ortadan kaldıracaktır 

(Uyargil vd., 2008: 323-324). 

Kariyer geliĢtirmenin örgütlere ve çalıĢanlara sağladığı bir takım yararlar 

vardır. Bu yararlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Aytaç,1997: 135): 

 Örgütün elindeki değerli çalıĢanları korumasını sağlar. 

 Örgüt yaratıcılığını ve değiĢmekte olan kadro talebinin karĢılanma 

ihtimalini artırır. 

 ÇalıĢanların, gelecekte yüklenecekleri iĢleri etkili bir biçimde baĢarmaları 

için ihtiyaç duyacakları beceri ve deneyimleri kazanmalarına olanak tanır. 

 Kariyer ilerlemesinde bireye yardımcı olmak suretiyle olumlu bir örgüt 

iklimi yaratılmasına yardımcı olur. 

 Bireysel yeteneklerle örgütsel ihtiyaçların karĢılaĢtırılmasını sağlayarak, 

kiĢi-örgüt bütünleĢmesini sağlar ve bireyleri kariyer geliĢimi yoluyla 

sorumluluk alacağı iĢlere yönlendirir. 

 Verimlilik kayıplarını azaltarak, dikey hareketliliği sağlamak için 

çalıĢanların engelleri aĢmalarına yardımcı olur. 

 ÇalıĢanların potansiyel yeteneklerini ortaya çıkararak yeni kariyer hedefleri 

saptamalarına yardım eder. 

 ÇalıĢanların kendilerine olan güvenini artırır ve ilerleyebilecekleri 

pozisyonları görmelerini sağlayarak onları motive eder. 
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 KiĢisel farklılıklarını kullanarak yüksek performansla örgüte katkıda 

bulunmalarını ve iĢ tatmini ile üretkenliğin artırılmasını sağlar. 

1.10.4. Kariyer GeliĢtirme Süreci 

Örgütsel kariyer geliĢtirme, örgüt çatısı içinde, personelin yer değiĢtirme ve 

istihdamını etkileyen metot ve yöntemlerdir. Kariyer geliĢim süreci Ģekil 1.6.‟da 

gösterilmiĢtir. 

                                                  

                   

  KARĠ 

 

 

 

 

ġekil 1.6. Kariyer GeliĢim Süreci 

Kaynak: Gök, 2000: 38. 

Kariyer geliĢtirmenin beĢ önemli aĢaması bulunmaktadır. Bu aĢamalar bireyin 

kariyer yönetiminde baĢarı sağlaması açısından oldukça önemlidir. Bu aĢamalar kısaca 

aĢağıda açıklanmıĢtır (Ertürk, 2011: 255-256; Bartol, Martin ve David, 1991: 274): 

AĢama 1: ĠĢe Hazırlık; Bu safha, bireyin doğumundan baĢlayıp 25 yaĢına 

kadar geçen süreyi kapsamaktadır. Bireyin üstlenip sürdürebileceği meslek ya da 

görevler hakkında kiĢisel kanaatini Ģekillendirdiği, alternatif diğer iĢleri gözden 

geçirdiği ve öncelikli olanları ortaya çıkardığı aĢamadır. Bu aĢamada bireyin güçlü ve 

zayıf yönleri, değerleri ve arzu edilen yaĢam tarzı ile bir dizi mesleğin gerekleri ve 

sunduğu yararlar arasında bir uyumlaĢtırma süreci gerçekleĢtirilmektedir. Bu süreç 

sonucunda, birey ilk mesleki seçiminde bulunur ve bu tercih doğrultusunda eğitim 

öğrenim programlarına katılır. 

AĢama 2: Örgüte GiriĢ; Bu safha genellikle 18 – 25 yaĢ arasını kapsar. Bu 

safha seçilen mesleğin örgüt bünyesinde sürdürülmeye baĢlandığı dönemdir. Böylece 

birey, hem kendi mesleki hayali ile ilgili iĢi bulur, hem de o iĢi yapmaya baĢlar. 

KARĠYER GELĠġĠMĠ 

KARĠYER SAFHALARI 

                    
BaĢlangıç     Orta    Son 

 

  Ġlk ĠĢe GiriĢ        Kariyer Ortası            Emeklilik 

    Dönemi        Eğitim, Atama, Terfi, ĠĢ DeğiĢtirme 
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AĢama 3: Ġlk Kariyer; Bu safha, genellikle 25 – 40 yaĢ arasını kapsar. Bu 

dönemde de iki aĢamadan söz edilmektedir. Bunlardan ilki, bireyin kendini kabul 

ettirme aĢamasıdır. Bu aĢama örgüte uygun duruma gelme ve iĢ çevresinde bir Ģeylerin 

nasıl yapıldığını anlama sürecidir. Ġkinci aĢama ise, baĢarı elde etme aĢamasıdır. 

ÇalıĢan, bu aĢamada seçmiĢ olduğu yolda baĢarı için mücadele eder ve yükselmenin, 

daha büyük sorumluluk ve otorite elde etmenin yollarını arar. Bu aĢamada birey, kariyer 

geliĢtirme fırsatlarına giden yolu ortaya koymaktadır. 

AĢama 4: Orta Kariyer; 40 – 55 yaĢları arasını kapsayan bu dönemde, 

genellikle kiĢi sahip olduğu noktayı korumaya çalıĢır. Burada çalıĢan daha fazla 

ilerleyemeyeceğini düĢünür. ÇalıĢan bu dönemde ya performansını düĢürmekte ya da 

hala bir Ģeyler yapabilirim duygusuna sahip olarak ve daha fazla sorumluluk isteyerek 

ilerlemesini sürdürmektedir. 

AĢama 5: Nihai Kariyer; Emekliliğin planlandığı ya da tecrübeli bir danıĢman 

olarak örgüte ve diğer çalıĢanlara yardımcı olmak amacıyla örgütte kalmanın 

arzulandığı hatta bu yönde teklifin beklenildiği dönemdir. 55 yaĢ civarında baĢlayarak 

emekliliğe kadar devam eder. 

1.11. YENĠ KARĠYER YAKLAġIMLARI 

Son zamanlarda yönetim – örgüt, insan kaynakları yönetimi ve örgütsel 

davranıĢ alanlarında meydana gelen yeni geliĢme ve değiĢmeler, kariyer konusunu da 

önemli derecede etkilemiĢtir. Artık geleneksel kariyer anlayıĢının yerini yeni kariyer 

yaklaĢımlarına bıraktığı görülmektedir. Yeni kariyer yaklaĢımlarındaki en önemli 

özellik kariyerin örgütsel sınırları aĢan bir olgu olmasıdır. Belirli bir örgüte özgü 

beceriler kazanmak yerine baĢka örgütlerde ve sektörlerde de istihdam imkanı 

sağlayacak bilgi ve becerileri kazanmak eğilimi artmaktadır. Bunun sonucu olarak 

kariyerde esneklik önem kazanmaktadır (ErdoğmuĢ, 2003: 161).  

1.11.1. Sınırsız Kariyer 

Son yıllardaki geliĢmeler; bireyin kariyeri üzerinde olan sorumluluğunu 

arttırmıĢ, kendini diğer kiĢilerden ayırt edecek temel yetkinliklerini geliĢtirmesini 

zorunlu hale getirmiĢtir. Aynı zamanda bireyler kendi kariyerlerini bir örgütle 

sınırlamamakta, daha geniĢ bir bakıĢ açısıyla kariyer hedeflerini oluĢturmaktadırlar. 
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Bilgi kaynaklarına farklı yollardan, kısa sürede ulaĢılabilir olması, kiĢisel geliĢim 

açısından bireylere çeĢitli seçenekler sunmaktadır. Burada kiĢiye düĢen görev; kendisini 

doğru analiz edip, tutarlı adımlar atarak, kariyer yolunda sağlam adımlarla ilerlemektir. 

ĠĢle ilgili faaliyetler sadece tek bir örgütle sınırlanmadığından bu durum kariyer 

hareketliliğine çeĢitlik yaratmaktadır (Uyargil vd., 2008: 333-334). 

Sınırsız kariyer, psikolojik ve fiziksel anlamda değiĢikliğe açık olan, bir baĢka 

deyiĢle örgütsel kariyerin özelliklerini taĢımayan bir kariyer yönelimi olarak 

tanımlanabilir. Bu tanıma göre sınırsız kariyerin, kariyer açısından tek bir örgüte 

bağlılığı içermediği, çok sayıda iĢ değiĢtirmeyi kapsadığı yargısına ulaĢılabilir (Seçer ve 

Çınar, 2011: 51). 

Sınırsız kariyer ile ilgili tanımlardaki ortak nokta; geleneksel (örgütsel) kariyer 

ilkelerinden ve örgütten bağımsız olmaktır. Arthur'a göre baĢlıca sınırsız kariyer 

tanımları Ģunlardır (ErdoğmuĢ, 2003: 162): 

 DeğiĢik iĢverenler arasındaki hareketliliği içeren kariyer (Silikon Vadisi), 

 Mevcut iĢveren dıĢında geçerliliği olan kariyer (Akademisyen), 

 Örgütler üstü iliĢki ve bilgi birikimi gerektiren kariyer (Emlak iĢleri), 

 HiyerarĢiye dayalı geleneksel kariyer yollarının ortadan kalkması, 

 Aile ve bireysel sebeplerden dolayı kariyer fırsatlarını reddetmek, 

 Bireyin yapısal sınırlamaları istemediği sınırsız bir gelecek algılaması. 

1.11.2. Esnek Kariyer 

Günümüz örgütlerinde; farklı nitelik ve uzmanlığa sahip kiĢilerden oluĢan 

takımların yürüttüğü proje tipi iĢler yaygınlaĢmıĢtır. Bu projenin kapsamına göre; takım 

üyeleri farklı farklı görevleri yerine getirirler. KiĢi proje temelinde, örgütün resmi 

yapısındaki hiyerarĢisinden farklı bir konumda sorumluluk almakta ve bu her projede 

değiĢebilmektedir. Bir baĢka deyiĢle; çalıĢanın kariyerleri belirli bir sınır dahilinde 

mevki ve statüye göre dikey değil, yetkinliğe göre esnek bir yaklaĢımla 

değerlendirilmektedir (Aytaç, 2005: 239). 

Esnek kariyer, çalıĢanlara kendi kariyerlerini kendilerinin yönetmesi 

sorumluluğunu vermekte, örgüte de çalıĢanlarının yeteneklerini geliĢtirmek ve onlarla 

güvene dayalı bir iliĢki içinde hareket etme sorumluluğu yüklemektedir. Esnek kariyer 
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yolunda; çalıĢan herhangi bir projede yönetici olarak çalıĢabiliyorken, diğer bir projede 

iĢçi olarak çalıĢabilecektir. (GüneĢ, 2006: 95). 

1.11.3. Çift Basamaklı Kariyer 

Çift basamaklı kariyer, teknik kariyer/yönetsel kariyer ayrımını ifade 

etmektedir. Bu kariyer yaklaĢımı, uzmanlar ve araĢtırma – geliĢtirme alanlarında 

çalıĢanların kariyer problemlerini aĢmak için geliĢtirilmiĢtir (ErdoğmuĢ, 2003: 166). 

Teknik bir alanda eğitim almıĢ, kendi teknik alanında uzmanlığa ulaĢan bireyler, 

kariyerlerine yönetim alanında devam etmek, kariyerlerini yönetici olarak geliĢtirmek 

istemektedirler. Bu nitelikteki kiĢilerin; teknik becerilerinin daha önemli olduğu alt 

yönetim kademelerinde baĢarılı olma Ģansı yüksek iken, kiĢiler arası iliĢkilerin ve 

kavramsal becerilerin önem kazandığı üst yönetim kademelerinde, her zaman baĢarılı 

olmaları söz konusu olmamaktadır. Statü, prestij, kendini gerçekleĢtirme, yüksek gelir 

elde etme vb. nedenlerle yönetsel görevlerde bulunmayı hedefleyen bu kiĢilerin yönetsel 

kademelere hazır hale getirilmeleri ve motivasyonlarının sağlanması gerekmektedir 

(Uyargil vd., 2008: 334-335). Bu Ģekilde, iyi bir teknisyen kötü bir yönetici olmaktansa, 

çift basamaklı kariyer sayesinde örgüt hem yetenekli yöneticileri hem de teknik 

elemanları elinde tutmuĢ olabilecektir (Yılmaz, 2006: 88). 

1.11.4. Portföy Kariyer 

Yeni kariyer yaklaĢımlarından bir diğeri de Handy‟nin portföy kariyer 

kavramıdır. Bu kariyere göre, çalıĢanlar bir örgüte bağlı olarak tam zamanlı çalıĢan ve 

oradan ücret alan kiĢiler olmak yerine, bağımsız ve yaptıkları iĢin karĢılığını alan kiĢiler 

olarak çalıĢmaktadırlar. Yani iĢin anlamı müĢteri demektir. Çünkü çalıĢan birden çok 

müĢteri ile çalıĢan ve birden çok iĢi yapan bir birey konumuna gelmiĢtir. Günümüzde 

çalıĢanlar bir örgüte bağlı olarak ve tek iĢ yapan kiĢiler olarak ortaya çıkmamaktadırlar. 

ÇalıĢanlar aynı anda farklı iĢleri bir örgüte bağlı olmadan yapmaya baĢlamıĢlardır 

(ErdoğmuĢ, 2003: 170). 

1.12. KARĠYER VE KARĠYER YÖNETĠMĠ ĠLE ĠLGĠLĠ GÜNCEL 

KONULAR 

Çağımızın Ģartları; çalıĢma iliĢkileri ve biçimlerinde, hem örgütler hem de 

çalıĢanlar açısından önemli değiĢikliklere neden olmuĢtur. Örgüt yapıları, çalıĢma 
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saatleri, iĢ güvencesi, kariyer tercihleri gibi birçok konuda artık geleneksel 

yaklaĢımlardan uzaklaĢılmıĢtır (Dündar, 2009: 289). Bu nedenle kariyer sürecinin çeĢitli 

aĢamalarında bazı sorunlar ortaya çıkmakta ve bireyin kariyer hedeflerine ulaĢmasını 

engellemektedir. Ancak iyi bir planlama ile bu tür muhtemel olumsuzluklar öngörülüp 

ortadan kaldırılabilir (Akoğlan Kozak, 2009: 88-89). Örgüt yöneticilerinin ilgilenmek 

zorunda oldukları kariyer ve kariyer yönetimi kapsamında yer olan konulardan bazıları 

Ģunlardır: 

1.12.1. Kariyer Platosu 

Plato kelimesi Türkçe‟de „„düzleĢme, duraklama, durgunluk‟‟ anlamlarına 

gelmektedir. Kariyer platosu, bireyin kariyer yaĢamının orta dönemlerinde karĢılaĢtığı 

ve iĢ yaĢamında önemli geliĢme ve ilerlemelerinin durduğu noktadır. Bu kavram aynı 

zamanda bireyin kariyerinin herhangi bir aĢamasında üst düzeylere yükselme 

olanaklarının azaldığı ya da hiç kalmadığı durumları ifade etmektedir. Günümüzde 

bireylerin karĢılaĢtıkları bu sorunun çözümü etkili bir kariyer danıĢmanlığı hizmeti ile 

çözüme kavuĢabilmektedir (Eren GümüĢtekin ve Gültekin, 2009: 148). Kariyer 

platosunun temel sebepleri Ģu Ģekilde sıralanabilir (Noe, 2009: 433): 

 Yetenek eksikliği, 

 Eğitim eksikliği, 

 BaĢarı ihtiyacının azalması, 

 ĠĢ sorumlulukları hakkındaki karıĢıklık, 

 YavaĢ Ģirket büyümesi ve sonuç olarak kısıtlı geliĢme fırsatları, 

 Adil olmayan ödeme kararları ve memnun etmeyen maaĢ artıĢları. 

1.12.2. Çift Kariyerli EĢler 

Son zamanlarda kadınların da iĢ hayatında yer alması örgütlerin daha çok çift 

taraflı kariyer sahibi eĢler sorunu ile karĢılaĢmasına neden olmuĢtur. Çift kariyerlilik, 

her iki çalıĢan eĢin kendi kariyer hedeflerinin peĢinde koĢması olarak tanımlanabilir. Bu 

tür eĢlerin genel olarak karĢılaĢabileceği sorunlar arasında; aynı coğrafi bölgede iĢ 

bulma zorluğu, çocukların zamanla büyümesi, tatil ve alıĢveriĢ programlarında yaĢanan 

uyumsuzluklar sıralanabilir. Bu gibi durumların çözüme kavuĢturulabilmesi için 

danıĢmanlık hizmetleri, çocuk bakımına dönük hizmetler, ücretsiz olarak belirli dönemli 
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verilen izinler, esnek çalıĢma saatleri ile evde çalıĢma türünden uygulamalara 

baĢvurulabilir. 

1.12.3. Kılavuzluk (Rehberlik) Yapma 

Rehber; deneyimsiz, kıdemsiz ve yaĢça küçük çalıĢanlara kariyer 

geliĢimlerinde ve ilerlemelerinde yardımcı olan kiĢidir. ÇalıĢanlara yönelik rehberlik 

faaliyetleri yapılması onların mesleki geliĢimleri açısından oldukça önemlidir. 

Rehberler (Öge, 1998: 54-58); 

 Dürüst davranarak eğitmenlik rolü oynamalıdırlar, 

 Genç çalıĢanların baĢarısızlıklarına neden olabilecek kendi hayal 

kırıklıklarını anlatmamalıdırlar, 

 Farkında olmadan çalıĢanlara yanlıĢ bilgi verme hatasına düĢmemelidirler, 

 KiĢisel ve örgütsel güçlerini arttırmak amacıyla rehberlik rollerini bir araç 

olarak kullanmamalıdırlar, 

 Genç çalıĢanlara bağımlı duruma gelmemelidirler, 

 ÇalıĢanları küçümseyip zor iĢleri vermek gibi hatalara düĢmemelidirler. 

1.12.4. Çift Kariyerlilik 

Çift kariyerlilik, bireyin iki farklı kariyer alanında da ilerlemesini ifade 

etmektedir. Bireyin çalıĢtığı her iki iĢ de belirli bir uzmanlık, deneyim gerektiriyor ve 

bunun karĢılığında da her ikisi de; bireye unvan, statü ve kariyer sağlıyorsa burada çift 

kariyerlilikten söz edilebilir (Aytaç, 2005: 276). Bu tür durumlarda, her iki kariyer 

yolunda ilerlemeye çalıĢan kiĢi açısından birtakım sorunlar ortaya çıkmaktadır. Çabasını 

her iki kariyer alanına paylaĢtırmak isteyen birey, baĢarıya ulaĢmakta zorlanacaktır. 

Burada kiĢinin yapması gereken daha çok ilgi duyduğu ve hoĢlandığı kariyer 

basamağında ilerlemeyi seçmek olmalıdır. Böylece bu durum kiĢiyi baĢarıya götürecek, 

iĢ tatminini ve motivasyonunu arttıracaktır (Dündar, 2009: 290). 

1.12.5. Ay IĢığı 

Ay ıĢığı, „„bir kiĢinin gelir yetersizliği, tecrübe kazanmak ya da baĢka birtakım 

nedenlerle ikinci, hatta üçüncü bir iĢte çalıĢıyor olması‟‟ olarak ifade edilebilir (Budak, 

2008: 279). Ancak burada bir sorun ortaya çıkmaktadır. Bireyin esas iĢinde kullanması 
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gereken enerjiyi baĢka iĢlerde harcaması sonucunda, kiĢinin performansında düĢme, iĢe 

geç gelme, iĢten erken ayrılma, devamsızlık ve iĢ bağımlılığının düĢmesi gibi olumsuz 

durumlar ortaya çıkacaktır (Aytaç, 2005: 276). 

1.12.6. Cam Tavan 

Cam tavan da bir tür kariyer engeli olarak karĢımıza çıkmaktadır. Bu kavram, 

kadınların iĢ hayatında karĢılaĢtıkları sorunları ifade etmektedir. Ayrıca kadınların 

örgütlerin üst düzey yönetim kademelerinde ilerlemelerini engelleyen bariyerleri, 

görünmeyen duvarları da ifade etmektedir (Okakın, 2009: 146). Cam tavan kadın 

çalıĢanların ancak belli bir kademeye kadar gelip tam olarak bilinemeyen sebeplerden 

ve önyargılardan dolayı üst ya da tepe yönetimine terfilerin engellenmesi, kısaca, 

yönetim kadrolarından uzak tutulmaları anlamlarına gelmektedir (Sabuncuoğlu, 2009: 

350). 

ILO tarafından yapılan araĢtırmalar, kadınların üst düzey yönetim 

pozisyonlarında olmalarının önünde bazı engellerin olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. Bu 

engellerin ortaya çıkmasında etkili olan hususlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Sabuncuoğlu, 

2009: 353-354): 

 Kadınların yüksek kademelere terfileriyle ilgili gerekli yasal 

düzenlemelerdeki eksiklikler, 

 GeliĢim fırsatlarının azlığı, 

 Resmi olmayan iletiĢim ağlarının dıĢında tutulmaları, 

 ĠĢ yükünün fazlalığı-ev iĢleri, çocuk bakımı vs., 

 Uzun çalıĢma saatleri ve esnek çalıĢma imkanının olmaması, 

 Toplumsal önyargılar ve beklentiler. 

1.12.7. KARĠYER TRANSFERLERĠ 

ÇalıĢanın kariyer değiĢimini önceden bildiği ve ona dönük plan yapabildiği 

durum planlı bir transfer, çalıĢanın kariyer değiĢimi konusunda önceden çok az bilgiye 

sahip olduğu ya da hiç bilgisinin olmadığı durum ise plansız transferdir. Planlı 

transferde üst pozisyonlara aday çalıĢanlar genellikle önceden yeni görevleri hakkında 

bilgiye sahiptirler, bu nedenle planlı bir eylem ortaya koyarlar. Plansız transferde ise; 

bir ölüm veya beklenmedik bir istifa neticesinde terfi mekanizması iĢletilir. ÇalıĢanların 
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büyük çoğunluğu için kariyer transferleri gelir artıĢı ve statünün yükselmesi gibi olumlu 

sonuçlar olarak görülmektedir. Ancak diğer bir kısım için transferler, çevre 

değiĢikliğinden ve ailesel konulardan kaynaklanan yeni sorunların ortaya çıkması 

anlamına gelmektedir. Yani bu türden transferler bireyin sosyal, finansal hatta 

psikolojik sorunlarla karĢılaĢmasına neden olabilecektir (ġimĢek ve Öge, 2011: 302). 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

   ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

2.1. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN TANIMI 

Örgütlerin varlıklarını sürdürebilmeleri, çalıĢanların sahip oldukları bilgi ve 

becerileri iĢlerine yoğunlaĢtırmaları ile yakından iliĢkilidir. Ancak, çalıĢanların iĢlerini 

yapmak için gösterdikleri çaba ve sahip oldukları yetenek, örgütlerin varlıklarını 

sürdürmesi için tek baĢına yeterli değildir. Aynı zamanda örgütlerin güçlenerek 

büyümesi, çalıĢanların örgüte güçlü ve olumlu duygular beslemesine bağlıdır. Bu 

nedenledir ki, iĢin gerektirdiği bilgi ve beceriler kadar, iĢe ve çalıĢma alanına iliĢkin 

olumlu tutumlara da sahip olmak gerekmektedir. Diğer bir ifadeyle, çalıĢanların 

örgütüne karĢı olumlu tutuma sahip olmaları, örgütün de o derece güçlenmesini 

sağlamaktadır. Bu açıdan örgütsel bağlılık örgütler için oldukça önemli bir kavram 

olarak ortaya çıkmaktadır (Bolat ve Bolat, 2008: 76).  

ÇalıĢanların çalıĢtıkları örgüte bağlılık duyması her örgüt tipi için çok 

önemlidir. Üstelik de bu bağların geçmiĢten günümüze doğru giderek zayıflamıĢ olması, 

konunun önemini arttırmaktadır. 1950‟lerin „„çalıĢtığın örgüte sadık olursan, bu örgüt 

de sana sadık olacaktır‟‟ anlayıĢı, 1980‟lerde yerini, yöneticilerinin ve diğer 

çalıĢanlarının %50‟sinin iĢe alımdan sonra en geç 5 yıl içinde ayrılmasına seyirci kalan 

örgütlere bırakmıĢtır. Dolayısıyla örgütler, artan bir biçimde çalıĢanlarının bağlılığı, 

iĢgücü devri ve devamsızlık gibi konulara önem verirken; çalıĢanlar da örgütlerinden 

refahlarını önemsemelerini ve kendilerine sadakat göstermesini beklemeye 

baĢlamıĢlardır (Güney, 2007: 234). 

Bir kavram ve anlayıĢ biçimi olarak bağlılık, toplum duygusunun olduğu her 

yerde var olup, toplumsal içgüdünün duygusal bir anlatım biçimidir. Kölenin efendisine, 

memurun görevine, askerin yurduna sadakati anlamındaki bağlılık, eski söyleyiĢ 

biçimiyle sadakat, sadık olma durumunu anlatmaktadır (Ergun, 1975: 98-99). 

Türk Dil Kurumu sözlüğü „„bağlılığı‟‟; „„birine bağlı olma durumu, 

mecburiyet, birine karĢı sevgi ve saygı duyma ve gösterme, sadakat‟‟, Webster sözlüğü 

ise bağlılığı, „„politik, sosyal ya da dinsel bir teoriye veya uygulamaya zihinsel ve 

duygusal aidiyet hissetmek‟‟ olarak tanımlamıĢtır. Bağlılık kavramının özündeki 
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„„aidiyet duygusu‟‟, örgüt ile birey arasında bir çeĢit bağ oluĢmasına ve örgütte çalıĢan 

bireylerin ortak değer, amaç ve kültür etrafında birleĢmelerine neden olmaktadır (Sığrı, 

2007:262). 

Örgütsel bağlılık kavramı, akademisyenler ve uygulayıcılar tarafından pek çok 

çalıĢma ile incelenmiĢ olmasına rağmen üzerinde genel kabul görmüĢ bir tanımı 

literatürde yer almamaktadır ve çeĢitli açılardan kavram kargaĢasının hala yaĢandığı 

görülmektedir. Örgütsel bağlılık kavramı son kırk yıl içinde endüstriyel ve örgütsel 

psikoloji yazınında önem kazanmıĢtır (Çakınberk, Derin ve Demirel, 2011: 94). 

Örgütsel bağlılık konusunda çok sayıda çalıĢma yapılmasının bazı nedenlerini Ģu 

Ģekilde sıralamak mümkündür (Bayram, 2005: 126-127): 

 Örgüte bağlılığın, arzu edilen çalıĢma davranıĢı ile iliĢkisi, 

 Örgüte bağlılığın iĢten ayrılma nedeni olarak, iĢ tatmininden daha etkili 

olduğunun araĢtırmalarla ortaya konması, 

 Örgütsel bağlılığı yüksek olan kiĢilerin, düĢük olanlara göre daha iyi 

performans göstermeleri, 

 Örgütsel bağlılığın, örgütsel etkililiğin yararlı bir göstergesi olması, 

 Örgütsel bağlılığın, fedakarlık ve dürüstlük gibi örgüt vatandaĢlığı 

davranıĢlarının bir ifadesi olarak dikkat çekmesidir. 

Örgütsel bağlılıkla ilgili bazı tanımlar Ģöyledir: 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgütün değer ve amaçlarını kabullenmede güçlü 

inançlara sahip olmaları, örgütü adına beklenilenin ötesinde büyük çaba göstermeleri ve 

örgütteki üyeliğini devam ettirmede kuvvetli arzularının olmasıdır (Mowday, Steers ve 

Porter, 1979: 224). 

Örgütsel bağlılık, sadece iĢverene sadakat değil, aynı zamanda örgütün 

baĢarısının sürmesi için örgüte dahil olanların çaba gösterdikleri bir süreçtir (Yüksel, 

2000: 176). 

Örgütsel bağlılık, örgütsel amaç ve çıkarları karĢılayacak Ģekilde davranmak 

için içselleĢtirilmiĢ normatif baskıların toplamıdır (Wiener, 1982: 421). 
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Örgütsel bağlılık, örgütün sahip olduğu özelliklerin ve vizyonunun birey 

tarafından içselleĢtirilmesi ve kabul edilme derecesi olarak tanımlanır (O‟Reilly ve 

Chatman, 1986: 493). 

Örgütsel bağlılık, bir bireyin örgütünün amaç ve değerlerine taraflı ve etkili 

bağlılığıdır. Bağlılık duyan çalıĢanlar, örgütün amaç ve değerlerine güçlü bir biçimde 

inanmakta, emir ve beklentilere gönülden uymaktadır (Balay, 2000: 3). 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgütte kalma kararlarına ve örgütle var olan 

iliĢkilerine yön veren psikolojik bir durumdur (Meyer ve Allen, 1991: 67).  

Örgütsel bağlılık, maddi kaygılar olmaksızın örgütte kalma isteği duyarak 

örgütün amaç ve değerleriyle, birincil hedef olarak özdeĢleĢmesidir (Geartner ve Nollen, 

1989: 975). 

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların iĢe ve örgüte karĢı tutumlarının ve niyetlerinin 

davranıĢsal göstergesidir (Loke, 2001: 193). 

Örgütsel bağlılık kavramı konusunda yapılan tüm tanımlara bakıldığında, 

hepsinde de genel olarak örgüt ile birey arasındaki iliĢki ortaya konulmaktadır (Sığrı, 

2007: 262). 

Örgütsel bağlılık, bireyin, örgütle değiĢik yönlerden bütünleĢme derecesini 

yansıtmaktadır. Bu açıdan bakıldığında örgütsel bağlılığın üç önemli ögesinin olduğu 

söylenebilir (Balay, 2000: 18): 

1. KiĢinin örgüt amaçlarını kabulü ve onlara duyduğu güçlü inanç, 

2. KiĢinin örgüt için beklenenden daha fazla çaba gösterme isteği, 

3. KiĢinin örgütteki üyeliğini devam ettirmedeki kesin arzusu. 

Örgütsel bağlılık tanımları ve kullanımlarına iliĢkin bir özet Tablo 2.1.‟de 

verilmiĢtir. 
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Tablo 2.1. Örgütsel Bağlılık Tanımları ve Kullanımları 

 

 

 

Yatırımlar Dikkate Alınarak Yapılan Tanım 

 Bağlılık, örgütsel üyelikle ilgili olarak 

ödül ve maliyetlerin bir fonksiyonudur. 

Örgütsel hizmet süresi ile birlikte artar. 

 Bu yaklaĢım ve onun değiĢik türleri 

Alutto, Hrebiniak ve Alanso (1973); 

Becker (1960); Farrel ve Rusbult (1981); 

Hrebiniak ve Alutto (1972); Rusbult ve 

Farrel (1983) ve Sheldon (1971) 

tarafından kullanılmıĢtır. 

 

 

 

Nitelikler Dikkate Alınarak Yapılan Tanım 

 Bağlılık, çalıĢanların istekli, açık ve geri 

dönülemez davranıĢları sonrasında 

tutumsal bağlılıkla sonuçlanacak olan 

davranıĢsal eylemlere bağlılığıdır. 

 Bu yaklaĢım ve onun değiĢik türleri 

Kiesler ve Sakumura (1996); O‟Reilly 

ve Caldvel (1980) ve Salancik (1977) 

tarafından kullanılmıĢtır. 

 

 

 

 

 

ÇalıĢan - Örgüt Amaçlarının Uygunluğu 

Dikkate Alınarak Yapılan Tanım 

 Bağlılık, çalıĢanın örgütsel amaç ve 

değerlerle özdeĢleĢip, onlar adına çaba 

harcandığında gerçekleĢir. Porter ve 

arkadaĢları tarafından gerçekleĢtirilen 

Örgütsel Bağlılık Ölçeği (OCQ) 

özellikle bu tanım için kullanılmaktadır. 

 Bu yaklaĢım ve onun değiĢik türleri 

Angle ve Perry (1981); Bartol (1979); 

Bateman ve Strasser (1984); Hall, 

Schneider ve Nygren (1970); Morris ve 

Sherman (1981); Mowday, Porter ve 

Steers (1982); Mowday, Steers ve Porter 

(1979); Porter, Crampon ve Smith 

(1976); Porter, Steers, Mowday ve 

Boulian (1974); Steers (1977); Stevens, 

Beyer ve Trice (1978); Stumpf ve 

Harman (1984) ve Welsch ve Lavan 

(1981) tarafından kullanılmıĢtır.  

 

Kaynak: Reichers, 1985: 468. 

Örgütsel bağlılık, kiĢinin bireysel istek, amaç ve değerlerine katkıda bulunan, 

onların gerçekleĢmesini sağlayan, örgütün amaçlarına bağlılık hatta sadakatle hizmet 

etme, örgüt lehine özverili davranma, kendini örgüte adama duygu ve tutumlarına denir. 

Örgütsel bağlılık ile birey, örgütün değer ve amaçlarına katkıda bulunur, onu her türlü 

platformda savunur. 

Örgütsel bağlılık, örgütü yürekten benimseme, onun amaçlarına, kurallarına, 

stratejilerine, norm ve kültürüne saygı gösterme, onu kabullenme ve destekleme 

davranıĢını gerektirir. Bu davranıĢ biçimi çalıĢanların söyleneni yapmaları biçiminde 

ifade edilen uyma davranıĢından çok farklıdır. Uyma davranıĢı, yürekten 
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benimsenmeden, içine sindirmeden bazı hususları „„böyle yap dedikleri için yapmak 

zorundayım‟‟eylemidir (Eren, 2012: 555). 

2.2. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN GELĠġĠM SÜRECĠ 

Örgütsel bağlılık ile ilgili yapılan araĢtırmalar 1950‟li yıllara kadar 

dayanmaktadır. Bu konuda en çok kabul gören araĢtırmalar; Becker (1960), Etzioni 

(1961), Kanter (1968), Mowday, Steers ve Porter (1979), O‟Reilly ve Chatman (1986) 

ve Allen ve Meyer (1990)‟dir. Yapılan birçok yeni araĢtırmada ise çoğunlukla bu 

araĢtırmacıların sınıflamaları kullanılmaktadır (Koç, 2009: 2002). Tablo 2.2.‟de, 

örgütsel bağlılık kavramı üzerine yapılan çalıĢmaların bir tarihçesi yer almaktadır. 

Tablo 2.2. Örgütsel Bağlılığın Tarihçesi 

Yıl AraĢtırmacı Bulgular 

1956 Whyte Fazla örgüt bağımlısı kiĢinin tanımını yaptı ve örgüt için olabilecek 

zararları üzerine çalıĢtı. 

1958 March & Simon Örgüte bağlılığın değiĢimsel modelini adapte ettiler. 

1958 Morris & Sherman Yine örgüte bağlılığın değiĢimsel modeli üzerinde araĢtırma yaptılar. 

1960 Gouldner Örgüte bağlılığı güçlendirmek için karıĢıklığın önemini buldu. 

1961 Etzioni Bağlılığın kategorizasyonlarını yapan ilk kiĢi oldu. 

1964 Lodahl Sosyal iliĢkilerin örgüte bağlılığı olumlu yönde etkilediğini buldu. 

1964 Katz Ġyi iĢleyen bir örgüt için örgüte bağlılığın önemini buldu. 

1966 Grusky Eğitim, cinsiyet ve bağlılık iliĢkilerini inceledi. 

1966 Grusky Ödüllendirme ve beklentilerin çalıĢanların bağlılıklarını üzerindeki 

etkisini inceledi. 

1967 Downs Örgüte fazla bağlı kiĢileri "fanatik" olarak nitelendirdi ve örgüte olan 

zararlarını inceledi. 

1968 Mintzer Faydacı örgütlerin çalıĢanlarının bağlılıklarını düĢürdüğünü buldu. 

1970 Patchen Örgütle özdeĢleĢme kelimesini örgüte bağlılığı açıklamak için kullandı. 

1970 Patchen Örgüte karĢı grup tutumlarının örgüt bağlılığı ile ilgili olduğunu buldu. 

Aynı sonucu örgüte bağımlılık ve güven değiĢkenleri için de buldu. 

1970 Schein Örgüte bağlılığının, örgütsel verimliliğin önemli göstergelerinden birisi 

olduğunu buldu. 

1970 Steers Aynı Ģekilde örgüte bağlılığının, örgütsel verimliliğin önemli 

göstergelerinden birisi olduğunu buldu. 

1970 Campbell, Dunette Örgüt ikliminin, örgüt bağlılığı üzerinde bağımsız bir Lawlerand & 

Weick etkisi olduğunu buldular. 

1971 Lee Olumlu üst-ast iliĢkisinin örgüte bağlılığı arttırdığını buldu. 

1971 Sheldon Hedef ve değer bütünlüğünün örgüte bağlılık üzerindeki etkisini 

belirtti. 

1972 Herbiniak &Alutto DeğiĢimsel bağlılık modelini adapte ettiler. 

1972 Herbiniak &Alutto Cinsiyet ve bağlılık iliĢkisini üzerinde çalıĢtılar. 

1972 Hall & Shnider Göreve bağlı olan değiĢim ve sorumluluğun örgüte bağlılığı artırdığını 

buldular. 

1974 Buchanan Örgüte bağlılığın tutumsal modelini adapte etti. 

1974 Buchanan KiĢinin örgüt içinde çalıĢtığı yıllar boyunca, sahip olduğu iĢ 

deneyimlerinin doğası ve kalitesinin örgüte bağlılığı belirlemede 

önemli bir etken olduğunu buldu. 
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1974 Porter Örgüt bağlılığına tutumsal yaklaĢım modelini öne sürdü. 

1974 Modway,Porter&Dubin Performans ve bağlılık iliĢkisi üzerine çalıĢtılar. 

1974 Herbiniac YaĢ, kıdem ve örgüt bağlılığı iliĢkileri üzerine çalıĢtı. 

1975 Dubin KiĢisel ilgilerin örgüte bağlılıkla iliĢki içinde olduğunu buldu. 

1975 Etzioni Faydacı örgütlerin kötü etkilerini belirtti. 

1975 Steers Örgüt bağlılığının, örgütsel verimliliğin göstergelerinden birisi 

olduğunu belirtti. 

1976 Steers Personel devri ve örgüt bağlılığı arasındaki iliĢkiyi inceledi. 

1977 Steers Örgüt bağlılığı üzerine bir model geliĢtirdi. 

1977 Steers Örgüte bağlı çalıĢanların, örgüte kalıcı ve güvenli bir iĢ gücü 

sağladıklarını buldu. 

1977 Salancik Rol belirsizliğinin sorumluluğu ve dolayısı ile örgüte bağlılığı 

düĢürdüğünü buldu. 

1977 Salancik Örgütün değerleri hakkında çalıĢana bilgi veren iletiĢim sürecinin 

çalıĢanın örgüte bağlılığını artırdığını buldu. 

1977 Salancik & Staw DavranıĢsal bağlılık modelini ileri sürdüler. 

1978 Salancik & Pfeffer Örgüt tarafından çalıĢan üzerinde uygulanan kontrolün örgüte bağlılıkla 

iliĢkili olduğunu buldular. 

1978 Kidron Güçlü kiĢisel iĢ ahlakının örgüte bağlılıkla iliĢkili olduğunu buldu. 

1978 Koch & Steers Görevin içeriği, geri bildirim, sorumluluk ve otonominin örgüte 

bağlılıkla iliĢkili olduğunu buldular. 

1979 Mowday Örgüt bağlılığına psikolojik yaklaĢım adapte etti. 

1979 Mowday & McDade ÇalıĢma baĢlamadan önceki bilginin örgüt bağlılığını belirlemedeki 

önemini belirttiler. 

1979 Bartol Rol çatıĢması, rol belirsizliği ve ağır rol yükünün örgüt bağlılığı ile 

iliĢki içinde olduğunu buldu. 

1979 Gould Örgütsel bütünleĢme kelimesini örgüt bağlılığı anlamında kullandı. 

1979 Morris & Koch Rol çatıĢması, rol belirsizliği ve ağır rol yükünün örgüte bağlılık 

üzerindeki etkisi konusunda çalıĢtı. 

1980 Morris & Steers Eğitimin örgüt bağlılığı üzerindeki etkisi alanında çalıĢtılar. 

1980 Morris & Steers Örgüt büyüklüklerinin ve kontrol alanlarının örgüte bağlılıkla iliĢki 

içinde bulunmadıklarını buldular. 

1980 O'Reilly & Caldwell ÇalıĢmak için o örgütü seçmenin örgüte bağlılığı belirlemede önemli 

olduğunu buldular. 

1980 Pfeffer & Lawler Kariyerin baĢlangıcındaki iĢ alternatiflerinin varlığının önemini 

belirttiler. 

1981 Korman Bağlılık ve özel hayat iliĢkilerini inceledi. 

1981 Rowan Örgüte fazla sadakatin zararları üzerinde durdu. 

1981 Rhodes & Steers Algılanan ödeme eĢitliği ve bağlılık arasındaki iliĢkiyi incelediler. 

1981 Morris & Sherman BaĢarma ihtiyacı, baĢarma duygusu ve yüksek derecedeki ihtiyaçların 

örgüte bağlılık üzerindeki etkisini incelediler. 

1981 Morris & Sherman YaĢ ve kıdemin örgüte bağlılık üzerindeki etkisini incelediler. 

1981 Angle & Perry Yenilik ve yaratıcılık için yüksek derecede örgüte bağlı kiĢilerin önemli 

olduğunu belirttiler. 

1981 Angle & Perry YaĢ-kıdem iliĢkisinin örgüte bağlılık üzerindeki etkisini incelediler. 

1981 Scholl Beklentiler ve eĢitlik durumlarında bağlılığın nasıl bağımsız olarak 

ortaya çıktığını tanımladılar. 

1981 Morris & Sherman YaĢ ve kıdemin bağlılık üzerindeki etkisini incelediler. 

1982 Mowday Örgüt bağlılığının süreç modelini geliĢtirdi. 

1982 Morris & Sherman Örgüte bağlılığın psikolojik modelini adapte ettiler. 

1983 Morrow Bağlılığa iliĢkin teorileri ve araĢtırmaları gözden geçirdi. 

1983 Rusbult & Farrell Örgüt bağlılığının yetki modelini geliĢtirdiler. 

 

Kaynak: Atalay, 2010: 52-55. 
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Örgütsel bağlılık konusunda yapılan çok sayıda araĢtırmanın ortak noktası, 

hem örgüt hem de birey açısından olumlu sonuçlar doğuran tutum ve davranıĢlara yol 

açan bir durum olarak dikkat çekmesidir (Koç, 2009: 203). 

2.3. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN DĠĞER KAVRAMLARLA ĠLĠġKĠSĠ 

Örgütsel bağlılık kavramının birçok disiplin tarafından farklı Ģekillerde ele 

alınması, bu kavramın bazı kavramlarla karıĢtırılmasına sebep olmaktadır. Hatta bazı 

kavramların örgütsel bağlılık kavramının yerine kullanıldığı görülmektedir. Bu 

kavramlardan bazıları iĢ tatmini, performans, katılım, örgütsel kültür ve kiĢiliktir. Bu 

kavramların örgütsel bağlılık kavramı ile olan iliĢkisi aĢağıda açıklanmaktadır (Dolu, 

2011: 22): 

2.3.1. Örgütsel Bağlılık ve ĠĢ Tatmini 

Agho vd. (Agho, Mueller ve Price, 1993: 1007) iĢ tatmini kavramını, kiĢinin 

iĢini sevme derecesi olarak tanımlamıĢlardır. Genel olarak iĢ tatmini, çalıĢanın iĢine 

veya iĢteki deneyimlerine dayanan olumlu ruh hali; sahip olduğu değerlere göre değiĢen 

iĢten duyduğu haz; iĢine karĢı tutumu; iĢine karĢı tutumunun bir sonucu; iĢine karĢı 

duygusal tepkileri olarak ifade edilmektedir (Efeoğlu, 2006: 27). 

Ücret, yükselme olanakları, çalıĢma Ģartları, iĢin niteliği, çalıĢma grubu, 

yönetim gibi faktörler iĢ tatminini etkileyen faktörler arasında sayılabilir. Bu faktörler 

örgüt ve birey üzerinde hem olumlu hem de olumsuz sonuçlara neden olabilmektedir. 

Eğer bu faktörler olumlu ise çalıĢanların iĢ tatmini yüksek, olumsuz ise tatmin düzeyleri 

düĢüktür. 

Her ne kadar her iki faktörde birbiriyle yakından iliĢkili olsa da örgütsel 

bağlılık belirgin bir Ģekilde iĢ tatmininden ayrılmaktadır. ĠĢ tatmini, mevcut iĢ çevresi 

ile ilgili olarak iĢe yönelik verilen kısa süreli tepkilerden oluĢurken, örgüte bağlılık bu 

tepkilerle iliĢkili daha kalıcı ve genel değerlendirmelerden oluĢmaktadır. Yine iĢ 

tatmini, çalıĢanın yapmakta olduğu iĢine karĢı geliĢtirdiği tutumlarla ilgili iken, örgütsel 

bağlılık çalıĢanın örgüte karĢı geliĢtirdiği duygusal tepkilerle, tutumlarla ilgilidir. Aynı 

Ģekilde iĢ tatmini, belli iĢ görevleri ve deneyimlerine bir yanıt; örgütsel bağlılık ise 

örgüte iliĢkin inançtır (Balay, 2000: 138). Diğer bir ifadeyle, çalıĢan örgüte ve onun 
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değer ve amaçlarına olumlu duygular beslerken, örgütte yaptığı belli bir iĢten dolayı 

mutsuz olabilir. 

Mowday ve arkadaĢlarının görüĢü iĢ tatmini odaklıyken, Bateman ve Strasser 

tarafından ileri sürülen görüĢ örgütsel bağlılık odaklıdır. Yani eğer kiĢi alternatif iĢ 

olanaklarına sahip olduğu halde örgütten ayrılmıyorsa örgütsel bağlılığı yüksektir. 

Örgütsel bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar daha yüksek iĢ tatmini gösterme eğilimindedir 

(Ġnce ve Gül, 2005: 22). 

ĠĢ tatmini ile örgütsel bağlılık sonuçları olarak devamsızlık ve iĢgücü devir 

oranı arasında sürekli ve ters bir iliĢkinin olduğu görülürken; çalıĢanın örgütten ayrılma 

isteğine iliĢkin algının, doğrudan iĢ rolündeki tatmin düzeyinin bir iĢlevi olduğu ileri 

sürülmüĢtür. Diğer yandan tatmin ile örgütte kalma isteği ve psikolojik bağlılık 

birbirleriyle olumlu iliĢki bulunurken; iĢlerinden yüksek düzeyde tatmin sağlayan ve 

örgütlerine güçlü bir bağlılık duyan çalıĢanların, geri çekilme davranıĢlarından 

sakındıkları ve iĢlerine bağlılıkta devam ettikleri görülmüĢtür. Buna göre iĢ tatmini ile 

iĢte kalabilme, iĢe düzenli gelme ve iĢi zamanında yapma arasında aynı yönde bir iliĢki 

bulunmaktadır (Balay, 2000: 136). 

Ġki kavram arasındaki temel fark, „„iĢimi seviyorum‟‟ ve „„çalıĢtığım örgütü 

seviyorum‟‟ Ģeklinde özetlenebilir (Ferik, 2002: 72). 

2.3.2. Örgütsel Bağlılık ve Performans 

Performans, bir çalıĢanın ihtiyaçlarını tatmin etmek için, bir örgütte görev ve 

sorumluluklar üstlenmesi sonucunda, istediklerini elde etmek için çaba ve zaman 

harcamasıdır (Barutçugil, 2002: 40). BaĢka bir deyiĢle performans, bir çalıĢanın 

kendisine verilen iĢ ya da görevi belirli bir zaman kesiti içerisinde yerine getirmek 

suretiyle elde ettiği sonuçlar (Özgen, Öztürk ve Yalçın, 2002: 209) olarak 

tanımlanabilir. 

Performans kavramı, belirlenen koĢullara göre bir iĢin yerine getirilme 

düzeyini ya da çalıĢanın davranıĢ biçimini niteler. ĠĢ ya da görevin yerine getirilmesi 

suretiyle elde edilen sonuçlar olumlu ise, kiĢinin kendisine verilen görev ve 

sorumlulukları baĢarı ile yerine getirdiği dolayısıyla yüksek bir performansa sahip 
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olduğu, tersi durumda yani sonuçlar olumsuz ise, çalıĢanın baĢarılı olmadığı ya da 

performansının düĢük olduğu söylenebilir (Bingöl, 2003: 273). 

AraĢtırmacılar, örgütsel bağlılık ile performans arasındaki iliĢkinin, bağlılık 

düzeyindeki değiĢmeye dayandığına dikkat çekmektedirler. Konuyla ilgili olarak, 

katılımcı amaç belirleme biçiminin, önceden tayin edilmiĢ amaçlarla çalıĢma biçimine 

göre daha yüksek performans sağladığını göstermiĢtir. Rekabet koĢullarında kiĢilerin 

daha yüksek amaçlara bağlanmalarının performansı önemli ölçüde arttırdığı 

bildirilmiĢtir. Ancak amaçlara ulaĢmanın gittikçe zor olması, çalıĢanda moral 

düĢüklüğü, gerginlik, düĢük örgütsel bağlılık ve performans yarattığı; kolayca ulaĢılacak 

amaçların ise, iĢi yavaĢlatmaya neden olduğu görülmüĢtür. Eldeki bulgular, güvenilen 

bir otorite tarafından tayin edilen amaçların çalıĢanda, daha sıkı çalıĢma isteği 

uyandırdığını; arkadaĢ grubuna bağlılığın, yönetim desteğiyle birlikte performansı daha 

da arttırdığını göstermiĢtir. Bulgular ayrıca, davranıĢsal bağlılığın teĢvik ve ödüllerden 

etkilendiğini, bunun da daha üst düzeyde örgütsel bağlılık ve artan performans ile 

sonuçlandığını göstermiĢtir. Yine konu ile ilgili olarak mali gereksinmelerin, 

çalıĢanların örgütsel bağlılık ve performans iliĢkisini etkilediğini; daha düĢük mali 

gereksinim içindeki kiĢilerin, örgütsel bağlılık ve performans iliĢkisinin ise daha güçlü 

olduğunu göstermiĢtir (Balay, 2000: 139). 

2.3.3. Örgütsel Bağlılık ve Katılım 

Katılım, birbirine dayalı eylemlerden meydana gelen örgütte, her üyenin 

gücüne göre, kendi payına düĢeni diğerleriyle bağlantılı olarak yapmasını ifade 

etmektedir (Bursalıoğlu, 1994: 161). Yönetim literatüründe ise katılma, yöneticinin 

kendi alanları ile ilgili iĢlerin nasıl yapılacağına iliĢkin konularda çalıĢanların fikirleri 

alınarak alınan kararlara iĢtiraklerinin gerçekleĢtirilmesi demektir.  

Her ne düzeyde olursa olsun karara iliĢkin fikri sorulan ya da doğrudan kendi 

önerisi karara dönüĢen çalıĢan, bu kararları daha içten benimseyecek ve uymaya özen 

gösterecektir. Örgüt, çalıĢanına güven ve değer verdikçe çalıĢan ile duygusal bağlar 

geliĢtirecek ve örgütüne daha üst düzeyde bağlılık duymaya baĢlayacaktır (UlutaĢ, 

2003: 594-596). 
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Katılımcı karar alma, bütün tarafların ihtiyaçlarını ve çıkarlarını dikkate 

aldığından, hiyerarĢik kararlardan çok daha tatmin edicidir. Bu yöntemde çalıĢanlar, 

bilgi ve yeteneklerini kullanarak iĢlerini daha iyi yapma fırsatı yakalarlar. Böylece daha 

çok yeterlik ve güven duyarak uygun iĢ koĢulları bulabilirler. Katılım bir Ģekilde 

çalıĢanları yönetime getirerek tatminden çok onların motivasyonuna etki ederek, 

hoĢnutsuzluğu azaltır ve örgütsel özdeĢleĢmeyi kuvvetlendirir. Bireyler daha üst 

düzeyde bağlılık ve sorumluluk hissiyle hareket etmeye baĢlarlar (Balay, 2000: 141). 

2.3.4. Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel Kültür 

Örgütle özdeĢleĢme, içselleĢtirme, örgütsel amaçları benimseme, örgütsel 

amaçlar için fedakarlıkta bulunabilme Ģeklinde kendini gösteren örgütsel bağlılığın 

sağlanmasında, çalıĢanlarla örgüt arasında amaç birliğinin de ötesinde tüm doğru ve 

yanlıĢlarla uyum içersinde olmanın çok önemli bir rolü vardır. Bu noktada örgüt kültürü 

kavramı önemlidir. Örgüt kültürü, örgütü ortak amaç ve değerlerde birleĢtirmesi ve 

örgüt içerisinde neyin yapılıp neyin yapılamayacağını belirlemesi noktasında 

çalıĢanlarda birlik duygusu oluĢturur. Bu birlik, doğru ve yanlıĢlardaki uyuĢmayı, örgüt 

kültürünün güçlenmesini sağlarken aynı zamanda bağlılığın da oluĢmasında etkilidir. 

Bu anlamda, örgüt kültürünün örgütsel bağlılığı beslediği çıkarımı yapılabilir (Torun, 

2012: 42-43). 

Örgütsel kültür, örgütte çalıĢanların paylaĢtığı duygular, etkinlikler, beklentiler, 

varsayımlar, inançlar, tutumlar ve değerlerden oluĢan bir yapı (Güney, 2007: 203) 

olarak tanımlanabilir. Yine baĢka bir tanımda örgütsel kültür; bir örgütü diğer 

kültürlerden ayıran, örgütü oluĢturan bireyler ve gruplar arasında paylaĢılan ve uyulan 

değerler, varsayımlar ve semboller bütünüdür. 

Örgüt kültürü ve örgütsel bağlılık son yıllarda üzerinde en sık durulan 

konulardan biri haline gelmiĢtir. Örgüt kültürü, örgütsel çıktılar, özellikle de çalıĢanların 

performansları üzerinde etkilidir. Örgüt kültürüne ait ögelerin, çalıĢanlar tarafından 

benimsenmesi sonucunda çalıĢanların örgüte olan bağlılığından söz etmek mümkündür. 

Bu durumda örgütün değer ve hedefleri çalıĢanlar tarafından benimsenir. ÇalıĢanların 

örgüte duydukları güçlü bağlılık, aynı zamanda güçlü bir örgüt kültürünün göstergesidir 

(Demirgil, 2008: 60). 
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Örgüt kültürü ve örgütsel bağlılık, hem örgütler hem de çalıĢanlar için önemli 

birer olgulardır. Balay‟a göre (2000: 98) örgüt kültürü, çalıĢanların öncelikleri ile 

örgütün hedefleri arasında bir köprü iĢlevi kurarak örgütsel bağlılığı etkilemektedir. 

Örgüt kültürü çalıĢanlar arasında bir kimlik duygusu oluĢturarak ve örgütsel amaçlara 

katılımı teĢvik ederek örgütsel bağlılığın sağlanmasına ve güçlenmesine destek 

olmaktadır. 

Örgüt kültürü, örgüt içinde çalıĢan davranıĢına ve algılamalarına etki eden 

değerlerin bütünüdür. Bu bakımdan, algılama, yargılama ve davranma kodu olarak hem 

örgüte hem de çalıĢanlara rehberlik eder. Örgüt içerisinde yaratılan kültürün, örgüt 

üyeleri tarafından paylaĢılan değerler bütünü olmasından dolayı örgüt üyesi bireyler ne 

kadar farklı kültürlerden veya farklı eğitim düzeyinden gelmiĢ olsalar dahi olaylara 

bakıĢ açıları benzerlik gösterecektir (Ġbicioğlu, 2000: 18). Olaylara ve durumlara bakıĢ 

açısında yaratılan bu benzerlik örgütsel bütünleĢmeyi sağlayarak örgüt içinde bağlılık 

kültürünü artıracaktır. Dolayısıyla güçlü örgüt kültürleri, çalıĢanların örgütten ayrılma 

isteklerini azaltacak bir etkiye sahiptir (www.isgucdergi.org). 

2.3.5. Örgütsel Bağlılık ve KiĢilik 

KiĢilik, bireyin bütün özelliklerini yansıtan bir kavramdır. Genel bir tanıma 

göre kiĢilik; bireyin iç ve dıĢ çevresiyle kurduğu, diğer bireylerden ayırt edici, tutarlı ve 

yapılaĢmıĢ bir iliĢki biçimidir (Cüceloğlu, 1991: 404). 

KiĢilik, bireyin maddi ve ruhsal özellikleri hakkındaki bilgisi, çeĢitli iliĢki ve 

durumlara uyum gösterme yeteneği gibi durumlardır. ÇalıĢma yaĢamında birey ilk 

olarak kendi kiĢilik özelliği ile örgüte katılır. Daha sonra bireyin kiĢilik yapısı örgüt ile 

uyumlu bir Ģekilde ilerlerse, birey iĢ yaĢamında doyuma ulaĢır (Tiryaki, 2005: 96). 

KiĢilik bağlamında denetim odağı üzerinde araĢtırma yapan Dönmez (1986: 

259),  denetim odağını „„kiĢinin iyi ya da kötü, kendisini etkileyen olayların kendi 

yetenek, özellik ve davranıĢlarının sonucunda oluĢtuğu ya da Ģans, kader, talih ve 

baĢkalarının etkisi gibi, kendi dıĢındaki güçlerin iĢi olarak algılaması ve böyle inanması 

eğilimi‟‟ olarak tanımlamaktadır. Kendilerini etkileyen olayların daha çok, kendi 

denetimlerinde olduğuna inanan kiĢiler içten denetimliler, ancak kendilerini etkileyen 

olayların, büyük ölçüde kendileri dıĢındaki güç ve faktörlerin denetiminde olduğu 

http://www.isgucdergi.org/
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inanan kiĢiler ise dıĢtan denetimliler olarak ifade edilebilir. Bu konuda yapılan araĢtırma 

bulgularına göre, içten denetim odaklı çalıĢanlar, örgüte bağlılık duymadıklarında 

örgütte kalmamakta, örgütte, inançlarına göre davranmakta, daha fazla seçenek algısına 

sahip olmakta, örgütte bulunmayı bir tercih sebebi olarak algılamakta ve böylece 

örgütüne daha güçlü bağlılık duymaktadır. Buna karĢılık dıĢtan denetim odaklı 

çalıĢanlar ise, mevcut örgütte bulunmayı tercihten ziyade bir Ģans olarak görmekte, daha 

az seçenek algısına sahip olmakta ve örgüte daha düĢük düzeyde bağlılık 

duymaktadırlar (Balay, 2000: 146). 

2.4. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK SINIFLANDIRMALARI 

Örgütsel bağlılığın tanımlanmasında olduğu gibi, sınıflandırılmasında da farklı 

bakıĢ açıları mevcuttur. Örgütsel bağlılık ile ilgili bu yaklaĢımlar karĢılaĢtırıldığında 

göze çarpan ilk farklılık, bu yaklaĢımları ele alan araĢtırmacıların farklı disiplinlere 

sahip olmasıdır. Örgütsel bağlılık literatüründe farklı tipolojilerin geliĢtirilmiĢ olmasına 

rağmen, temelde tüm bağlılık yaklaĢımları birbirine benzemektedir. Literatürdeki 

çalıĢmalar bağlılık konusundaki çalıĢmaların birbirini tamamlar nitelikte olduğunu 

göstermektedir (Sığrı, 2007: 263). Örgütsel bağlılıkla ilgili literatürde geçen 

sınıflandırmalar aĢağıda açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

2.4.1. Becker’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Örgütsel bağlılık kavramı ile ilgili yapılan ilk çalıĢmalar, Becker‟e 

dayanmaktadır. Literatürde sosyo – psikolojik ya da irrasyonel görüĢ olarak da rastlanan 

bu teori „„taraf tutma‟‟ olarak adlandırılmaktadır. Bu teoride; bireylerin elde ettikleri 

ödüller, harcadıkları zaman ve çaba gibi yatırımlar aracılığı ile örgüte bağlandıklarını 

anlatmaya çalıĢmıĢtır (Becker, 1960: 32-40). 

Becker, örgütsel bağlılığı, kiĢinin örgütte çalıĢtığı süre içinde sarf ettiği emek, 

çaba, zaman ve edindiği statü ve para gibi değerleri örgütten ayrıldığı zaman 

kaybedeceği ve bütün yaptıklarının boĢa gideceği korkusu sonucu oluĢan bağlılık 

(Gökmen, 1996: 1-2) olarak tanımlamıĢtır. Bir diğer ifadeyle, kiĢinin tutarlı davranıĢ 

dizilerini bıraktığında kaybedeceği yatırımları düĢünerek bu davranıĢlarına devam 

etmesidir (Küçük, 2009: 53). Bu durumda kiĢi, örgüte karĢı duygusal olarak bir bağlılık 

hissetmemekte, ancak bağlanmadığı takdirde kaybedeceklerini düĢünerek örgüte 
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bağlanmakta ve örgütte çalıĢmaya devam etmektedir (Gökmen, 1996: 1-2). Burada 

çalıĢanlar „„bilinçli bir taraf tutma davranıĢı‟‟ eğilimindedirler. 

Becker, kiĢilerin tutarlı davranıĢlar sergilemesini yan bahis kavramı ile 

açıklamaktadır. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir davranıĢla ilgili kararın 

o davranıĢla çok da ilgisi olmayan çıkarları etkilemesidir. Buna göre örgütsel bağlılık, 

çalıĢanların örgütle karĢılıklı iki taraf olarak bahse girdikleri bir süreçtir. Bağlılığın 

„„bahse girme‟‟ kavramına göre, bir kiĢi değer verdiği bir Ģeyi veya Ģeyleri ortaya 

koyarak, yani bir nevi bahse girerek örgütüne yatırım yapar. Ortaya koydukları kendisi 

için ne kadar değerli ise bağlılığı da o derece artar. Böylece kiĢinin yatırımları zaman 

içinde arttıkça alternatif iĢ olanaklarının çekiciliği de azalmaktadır (Becker, 1960: 35). 

KiĢi davranıĢı ile tutarlı olması konusunda kendisi için önemli olan ve 

davranıĢlarıyla doğrudan ilgisi olmayan Ģeyler üzerine bahse girerken zaman, çaba, 

statü, ek gelirler gibi yatırımları ortaya koymaktadır. Eğer kiĢinin sergileyeceği davranıĢ 

önceki davranıĢlarıyla tutarlı olmazsa bahsi aynı zamanda kendisi için önemli olan 

yatırımları da kaybedecektir. Dolayısıyla kiĢi girdiği bahsi kaybetmemek için 

davranıĢları arasındaki tutarlılığı sağlamak zorunda kalacaktır (Gül, 2002: 48). 

Becker, çalıĢanların bağlılık göstermesine sebep olan bahis kaynaklarını dörde 

ayırmıĢtır. Bunlar (Bakan, 2011b: 94-96; Ġlsev, 1997: 31-34); 

1. Toplumsal Beklentiler 

ÇalıĢanlar içinde yaĢadıkları toplumun sosyal ve manevi yaptırımları nedeniyle 

davranıĢlarını sınırlayan bazı yan bahislere girebilmektedirler. Buna örnek olarak sık sık 

iĢ değiĢtiren çalıĢanların toplum nezdinde güven vermeyen çalıĢanlar Ģeklinde 

görülmeleri nedeniyle, çalıĢanların güvenilir olduklarını ispatlamak için kendilerine 

sunulan daha iyi Ģartlara sahip bir çok alternatif iĢ imkanlarını kabul etmeyerek bahse 

girmeleri gösterilebilir. 

2. Bürokratik Düzenlemeler 

Bürokratik düzenlemeler, yan bahislerin ikinci kaynağıdır. Emeklilik aylığı için 

her ay aylıklarından belirli miktarda kesinti yapılan çalıĢanlar, iĢlerinden ayrılmak 

istemeleri halinde senelerdir aylıklarından kesilen ve hak etmiĢ oldukları bu parayı 
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kaybedecekler ve emeklilik aylığı alamayacaklardır. Emeklilik aylığı ile ilgili bu 

bürokratik düzenleme kiĢiyi bir yan bahse sokmuĢtur. 

3. Sosyal EtkileĢimler 

Becker‟in yan bahis kaynaklarından birisi de sosyal etkileĢimlerdir. ÇalıĢanlar, 

baĢkalarıyla iliĢki içerisindeyken kendileri ile ilgili bir kanaat oluĢmasını sağlarlar ve bu 

kanaatin bozulmaması için de tutarlı davranıĢlar sergilerler. Örneğin; kiĢi kendisini 

sözüne güvenilir biri olarak göstermiĢse, sözüne güvenilir kanaatinin bozulmaması için 

yalan söylememesi gerekmektedir. 

4. Sosyal Roller 

Yan bahisler, kiĢinin içinde bulunduğu sosyal rollere alıĢmıĢ ve uyum sağlamıĢ 

olmasından da kaynaklanabilir. Böyle bir durumda kiĢi, içinde bulunduğu sosyal rolün 

gereklerini yerine getirmeye o kadar alıĢmıĢtır ki, artık baĢka bir role uyum 

sağlayamamaktadır. 

2.4.2. Salancik’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Salancik‟e göre örgütsel bağlılık, kiĢinin davranıĢlarına ve davranıĢları aracılığı 

ile faaliyetlerini ve örgüte olan ilgisini güçlendiren inançlara bağlanması durumudur 

(Mowday, Porter ve Steers, 1982: 20). BaĢka bir ifadeyle örgütsel bağlılık, kiĢinin 

davranıĢlarına bağlanmasıdır. Bu yaklaĢım da Becker‟in Yan Bahis YaklaĢımında 

olduğu gibi kiĢi, önceki davranıĢlarına bağlanarak, bunlarla tutarlı davranıĢlar 

sergilemektedir (O‟Reilly ve Caldwell, 1981: 598; Oliver, 1990: 20). 

Salancik‟in yaklaĢımı, tutumlar ile davranıĢlar arasındaki uyuma 

dayanmaktadır. KiĢinin tutumları ile davranıĢları uyumsuz olduğu zaman kiĢi, gerilim 

ve strese girecektir. Tutumlar ile davranıĢlar arasındaki uyum ise bağlılığı getirecektir. 

Ayrıca Salancik, her davranıĢa aynı Ģekilde bağlanılamayacağını ve kiĢinin 

davranıĢlarının bazı özelliklerinin bu davranıĢa olan bağlılığını etkilediğini 

belirtmektedir (O‟Reilly ve Caldwell, 1981: 598). 

DavranıĢ ne kadar açık ve kesinse, bir kez yapıldıktan sonra iptal edilemiyorsa, 

baĢkaları önünde gerçekleĢmiĢse ve gönüllü olarak yapılmıĢsa, bu davranıĢa olan 

bağlılık da o derece yüksek olacaktır. Örneğin; kiĢi iĢe girerken bir sözleĢme 
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imzalamıĢsa ya da belirli bir süre o iĢte çalıĢması açıkça belirtilmiĢse ve kiĢi bunları 

kabul ederek o iĢi seçmiĢse, bu seçimi inkar edemeyecektir. Dolayısıyla, seçimine olan 

bağlılığı da artacaktır (Dolu, 2011: 62). 

Gerek Becker gerekse Salancik bağlılığı, davranıĢları devam ettirme eğilimi 

olarak ele almaktadır. Ancak Becker‟in yaklaĢımında kiĢinin davranıĢlarına karĢı 

bağlılık gösterebilmesi için o davranıĢtan vazgeçtiği zaman kaybedeceği yatırımların 

farkında olması gerekmektedir. Salancik‟in yaklaĢımında ise davranıĢa yönelik 

bağlılığın oluĢabilmesi için kiĢi ile örgüt arasındaki iliĢkiyi yansıtan psikolojik durumun 

diğer bir ifadeyle davranıĢı devam ettirme arzusunun olması gerekmektedir (Gül, 2002: 

49). 

2.4.3. Etzioni’ nin Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Etzioni‟ye göre örgütsel bağlılık, çalıĢanların örgütsel direktiflere itaat 

etmesidir. Buna göre, örgütlerin bireyler üzerinde sahip olduğu güç ve yetkinin, 

çalıĢanların örgüte yakınlaĢmasından kaynaklanmaktadır. Etzioni, bağlıklık kavramını 

üç baĢlıkta incelemeye çalıĢmıĢtır. Bunlar; ahlaki bağlılık, hesapçı (çıkara dayalı) 

bağlılık ve yabancılaĢtırıcı bağlılıktır (Güney, 2011: 283-284; Bayram, 2005: 129-130). 

2.4.3.1. Ahlaki Bağlılık 

Ahlaki bağlılık, örgütün hedeflerinin, değerlerinin ve normlarının 

içselleĢtirilmesine ve otorite ile özdeĢleĢmesine dayanan, örgüte pozitif ve yoğun bir 

yöneliĢtir (Varoğlu, 1993: 4). Bu bağlılık türüne göre çalıĢanlar, toplum için faydalı 

amaçları takip ettiklerinde örgütlerine daha çok bağlanırlar. 

2.4.3.2. Hesapçı Bağlılık 

Hesapçı bağlılık, örgüt ile üyeleri arasındaki alıĢveriĢ iliĢkisini temel 

almaktadır. Üyeler, örgütlerine katkıları karĢılığında elde edecekleri ödüllerden dolayı 

bağlılık duymaktadırlar. 
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2.4.3.3. YabancılaĢtırıcı Bağlılık 

YabancılaĢtırıcı bağlılık ise, bireysel davranıĢın sert bir biçimde kısıtlandığı 

durumlarda oluĢan ve örgüte karĢı olumsuz bir eğilimi ifade eder. Birey, psikolojik 

olarak örgüte bağlılık duymamakta, fakat üyeliğini devam ettirmektedir. 

Ahlaki bağlılıkta, birey örgütün amacını ve örgütteki iĢini, her Ģeyden önce ona 

değer verdiği için yapmaktadır. Hesapçı bağlılıkta, kiĢi verilen ücrete karĢı olarak bir 

günde çıkarılması gereken iĢ normuna uygun ölçüde bir bağlılık ortaya koymasına 

rağmen, yabancılaĢtırıcı bağlılıkta kiĢi, psikolojik olarak örgüte bağlılık duymamakta ve 

bireysel davranıĢın sınırlandırılması sonucu örgüte karĢı olumsuz bir tutum 

sergilemektedir (Balay, 2000: 20). 

2.4.4. Wiener’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Wiener, araçsal bağlılık ve örgütsel bağlılık (normatif – moral bağlılık) 

ayrımına dayanan kuramsal modelin kurucusudur. 

Araçsal bağlılık, hesapçı, yararcı ve sadece kendi çıkarlarını korumayı ifade 

eder (Sökmen, 2000: 112). Bu bağlılıkta çalıĢanların hareketleri kiĢisel bir özellik 

taĢımaktadır. Bu nedenle araçsal motive edici hareketler bireysel çıkarlara yöneliktir. Bu 

bağlılıkta örgüt ile çalıĢanlar karĢılıklı bağlılık içindedirler. Yani örgüt, çalıĢanları bazı 

konularda tatmin ederken buna karĢılık olarak onların da örgüte katkı yapmalarını 

beklemektedirler. Bu karĢılıklı bağlılık dengeli olduğu sürece çalıĢanların örgüte olan 

bağlılıkları da devam edecektir (Güney, 2011: 286). 

Örgütsel bağlılık ise, örgütsel değer ve moral unsurlarına dayalı olarak ve 

örgütsel değer ve gerekleri benimseme sonucu oluĢan bağlılıktır. Örgütsel bağlılığı 

oluĢturan inançlar, içselleĢtirilmiĢ baskılar oluĢturarak çalıĢanların örgütsel amaç ve 

çıkarları karĢılayacak Ģekilde davranmasını sağlar. Bu nedenle normatif motive edici 

hareketler örgütsel çıkarlara yöneliktir. Normatif bağlılık, çalıĢanların örgüte psikolojik 

yani duygusal açıdan bağlanmaları demektir. Bu bağlılıkta çalıĢanlar, örgütün amaç ve 

hedefleri ile özdeĢleĢmiĢtir (Güney, 2011: 286). 
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2.4.5. Allen ve Meyer’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Örgütsel bağlılık konusunda çalıĢma yapanlar bağlılık türleri konusunda farklı 

yaklaĢımlar ortaya koymuĢlardır. ġekil 2.1.‟de görüldüğü üzere Allen ve Meyer, 

1984‟te bu yaklaĢımlardan ilkini duygusal, ikincisini devam bağlılığı olarak 

isimlendirmiĢ, 1990‟da da üçüncü bir bileĢen olarak normatif bağlılığı eklemiĢlerdir. 

Allen ve Meyer, literatürdeki tüm tanımların üç genel temadan birini yansıttığını 

önererek, bu üç bileĢenin birbirleri ile iliĢkili olduğunu vurgulamıĢlardır (Güney, 2007: 

253). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.1. Üç BileĢenli Örgütsel Bağlılık Modeli 

Kaynak: Meyer, Stanley, Herscovitch ve Topolnytsky, 2002: 20-52. 

Allen ve Meyer‟e göre örgütsel bağlılık, çalıĢanın örgütle iliĢkisini karakterize 

eden ve örgütteki üyeliğine devam etme veya etmeme kararları konusunda etkisi olan 

duygusal bir durumdur (Güney, 2007: 253). 

Allen ve Meyer tarafından gerçekleĢtirilen çok boyutlu örgütsel bağlılık modeli 

literatürde en çok kabul gören modeldir (Tengilimoğlu ve Akdemir Mansur, 2009: 72). 

Allen ve Meyer‟e göre örgütsel bağlılık literatürde ele alınan farklı yaklaĢımların 

temeli; duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık olmak üzere üç ana 
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ögeden oluĢmaktadır. Literatürde en çok ele alınan öge ise duygusal bağlılık ögesidir 

(Kolamaz, 2007: 50). 

2.4.5.1. Duygusal Bağlılık 

Duygusal bağlılık, örgütsel amaçlara ve kurallara karĢı duyulan saygı ve sevgi, 

duygusal yakınlık, örgütsel vizyon ve misyonun paylaĢılması ile oluĢan bağlılıktır 

(Tutar, 2007: 106). Duygusal bağlılığı etkileyen bazı faktörler bulunmaktadır. Bu 

faktörler arasında kiĢisel, iĢe iliĢkin, iĢ yaĢantıları ve yapısal faktörler sayılabilir (Allen 

ve Meyer, 1990: 4). Bu bağlılık türünde çalıĢan, örgütün değerlerini güçlü bir Ģekilde 

benimser ve örgütün bir parçası olarak kalmayı ister (Bayram, 2005: 132). Duygusal 

bağlılık, örgütsel bağlılık türlerinin en güçlüsü ve en arzu edilenidir. Örgütü içten 

benimseme, onun amaçlarından norm ve değerlerine kadar sadık bir destekleyicisi olma 

duygusunun çalıĢanlarda oluĢturulması, örgütlerin arzu ettikleri en önemli davranıĢ 

biçimidir. Bu bağlılık türünde çalıĢan, gerektiğinde menfaatlerini bir kenara bırakıp 

içsel güdülerle kendinden ve çıkarlarından fedakarlık edebilme erdemini göstererek 

örgüte ve yöneticilerine hizmet etmekten büyük haz duyabilmektedir. 

Duygusal bağlılığın oluĢabilmesi için örgütsel amaçları, stratejileri, politikaları, 

hedefleri, kuralları, ilkeleri, norm ve değerleri benimseme, onlarla özdeĢleĢme, örgütün 

faaliyetlerini, iĢlemlerini yürekten destekleme, örgütle kimlik özdeĢliği kurma 

duygularına sahip olunması gerekmektedir (Eren, 2012: 557). 

2.4.5.2. Devam Bağlılığı 

Allen ve Meyer, Becker‟in Yan Bahis Teorisinden yola çıkarak devam 

bağlılığını geliĢtirmiĢlerdir. Literatürde rasyonel bağlılık da denilen devam bağlılığı, 

bireyin çalıĢtığı örgütten ayrılması durumunda ortaya çıkacak maliyetlerden ve iĢ 

alternatiflerinin az olmasından dolayı örgüt üyeliğini devam ettirmesi (Uyguç ve 

Çımrın, 2004: 92) olarak tanımlanabilir. Devam bağlılığı, çalıĢanın yapmıĢ olduğu 

kiĢisel yatırımlar nedeniyle örgütte kalma isteğinden kaynaklanmaktadır. Bu yatırımlar; 

mesai arkadaĢlarıyla yakın sosyal iliĢkiler, emeklilik hakları, kıdem, kariyer ve bir 

örgütte uzun yıllar çalıĢmaktan dolayı elde edilen özel bilgi, tecrübe ve yetenekler 

Ģeklinde sıralanabilir (Durna ve Eren, 2005: 211-212). 
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Bir çalıĢanın örgütte çalıĢtığı süre içinde sarf ettiği emek, çaba, zaman, edindiği 

para, statü gibi kazanımlar ne kadar fazla olursa örgütten ayrılması durumunda 

ayrılmanın getireceği maliyetler de o derece fazla olacağından bu durum onun örgüte 

daha fazla bağlılık duymasını sağlar (Uyguç ve Çımrın, 2004: 92). 

Örgüte devamlı bağlılık duyan bir kiĢi, örgütten ayrılması durumunda daha az 

iĢ seçeneği olacağı fikrine sahiptir. Bu kiĢilerden bazıları, baĢka iĢ bulamadıklarından 

dolayı örgütte kalırken, bazıları ise iĢi sevmekten ziyade sağlık, aile meseleleri ya da 

emekliliğe yakın olma durumları gibi zorlayıcı sebeplerden dolayı örgütte kalırlar 

(Bayram, 2005: 133). Devam bağlılığı içten gelen bir bağlılık değil, dıĢ faktörlere dayalı 

bir bağlılıktır ki bu da kiĢinin tam olarak örgütüyle özdeĢleĢememesine neden 

olmaktadır (Tutar, 2007: 106). 

2.4.5.3. Normatif Bağlılık 

Normatif bağlılık, çalıĢanların örgütte kalma ile ilgili yükümlülük duygularını 

yansıtır. Bu bağlılıkta çalıĢanların örgüte bağlılık duyması, kiĢisel yararları için bu 

Ģekilde davranmaları istendiğinden değil, fakat yaptıklarının doğru ve ahlaki olduğuna 

inanmalarından kaynaklanmaktadır (Balay, 2000: 22). 

Normatif bağlılık, kiĢinin çalıĢtığı örgüte karĢı sorumluluğu ve yükümlülüğü 

olduğuna inanması ve bu yüzden kendini örgütte kalmaya zorunlu görmesine dayanan 

bağlılıktır. Burada kiĢi, sadakatin önemli olduğuna inanmakta olup bu konuda ahlaki bir 

zorunluluk hissetmektedir (Yalçın ve Ġplik, 2005: 398). 

Bu bağlılık türünde kiĢiler, bir minnettarlık duygusu sonucu örgütte kalırlar. 

Bunun nedeni, örgütlerin onları gerçekten çok ihtiyaçları olduğu bir zamanda iĢe alması 

ya da onların örgütleriyle kalmalarının en doğru Ģey olacağı yolundaki inançlarıdır. 

Böyle kiĢiler, örgütün kendilerine iyi davrandığını ve bundan dolayı da kendilerinin 

örgütte bir süre çalıĢmalarının örgüte karĢı borçları olduğu düĢüncesine sahiptirler 

(Bayram, 2005: 133). 

Normatif bağlılığı yüksek olan çalıĢanlar, örgütte çalıĢmayı bir sorumluluk ve 

görev bilincinin bir parçası olarak görürler. Bu nedenle, örgütte kalma ve ona bağlılık 

gösterme iĢ ve meslek ahlakı gereğidir (Eren, 2012: 557). 
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Sonuç olarak her bağlılık türünün, bireyi bir Ģekilde örgüte bağladığı 

görülmektedir. Güçlü bir duygusal bağlılığa sahip çalıĢanlar gerçekten kalmak 

istedikleri için, güçlü bir devam bağlılığı duyan çalıĢanlar ihtiyaç duydukları için ve 

normatif bağlılığı güçlü olan çalıĢanlar ise ahlaki yükümlülük hissettikleri ve zorunlu 

oldukları için örgütlerinde kalırlar (Bolat ve Bolat, 2008: 78). 

2.4.6. O’Reilly ve Chatman’ın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

O‟Reilly ve Chatman örgütsel bağlılığı, kiĢinin örgüte psikolojik olarak 

bağlanması Ģeklinde tanımlamıĢlardır. Onlara göre örgütsel bağlılık, çalıĢanların 

örgütsel yapıyı içselleĢtirmesini yansıtır. Bu iki araĢtırmacıya göre örgütsel bağlılığın üç 

boyutu bulunmaktadır. Bunlar; uyum bağlılığı, özdeĢleĢme bağlılığı ve içselleĢtirme 

bağlılığıdır (Varaoğlu, 1993: 4-5). 

2.4.6.1. Uyum Bağlılığı 

Uyum, bireyin bir ödülü elde etmek için ya da bir cezadan kaçınmak için 

sergilediği tutum ve davranıĢları temsil eder. Uyum bağlılığı, paylaĢılmıĢ değerler için 

değil, belirli ödülleri kazanmak için oluĢmaktadır ve bu bağlılıkta ödülün çekiciliği ve 

cezanın iticiliği söz konusudur (Sığrı, 2007: 264). 

2.4.6.2. ÖzdeĢleĢme Bağlılığı 

Örgütsel bağlılığın ikinci boyutu olan özdeĢleĢme bağlılığı, kiĢinin örgütün bir 

parçası olarak kalma isteğine dayanır. KiĢi diğerleriyle yakın iliĢkiler içine girmektedir. 

Böylece bireyler, tutum ve davranıĢlarını, kendilerini ifade etmek, doyum sağlamak için 

diğer kiĢi ve gruplarla iliĢkilendirerek gerçekleĢtiğinde özdeĢleĢme meydana 

gelmektedir (Balay, 2000: 23). Birey örgütün amaçlarını, hedeflerini, değerlerini ve 

özelliklerini kabul eder ve bunlarla özdeĢleĢirse bağlılık gerçekleĢmektedir. 

ÖzdeĢleĢme, sosyal bir etki sonucu etkiye maruz kalan bireyin, etkiyi ortaya çıkaran 

olguya benzeme isteği duyması ve buna yönelik davranıĢlar göstermesidir (Sığrı, 2007: 

264). Bu durumda örgütsel bağlılık, bireyin örgütün bakıĢ açılarını ve özelliklerini kabul 

etme ve kendine uyarlama derecesini yansıtmaktadır (Ġlsev, 1997: 12). 
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2.4.6.3. ĠçselleĢtirme Bağlılığı 

ĠçselleĢtirme ise, bireyin sosyal bir etki karĢısında doğru olanı yapma güdüsü 

olup, normlarla belirginleĢen bir tutumdur. ĠçselleĢtirme bağlılığı, bireyin ve örgütün 

değerlerinin uyuĢmasıdır (Sığrı, 2007: 284). Tutum ve davranıĢlar, çalıĢanların örgütün 

değer sistemiyle uyumlu olduğunda gerçekleĢmektedir (Güney, 2011: 284) 

ÖzdeĢleĢme ve içselleĢtirme boyutlarındaki bağlılıkta bireyler, kendilerine 

dolaysız olarak çıkar sağlayan, örgüt yararına fazladan zaman ve çaba harcayan 

davranıĢlar sergilerler. Bireylerin örgütte kalma istekleri yüksektir. Uyum boyutundaki 

bağlılıkta ise bireyler sadece belirli ödülleri alabilmek için örgütte kalarak, iĢin 

gerektirdiğinden daha fazlasını yapmamak gibi bir davranıĢı gösterdiğinden, örgütte 

kalma isteği daha düĢüktür (Sığrı, 2007: 264). Uyum, ödül – maliyet değerlendirmesini 

öne çıkararak bireyi araçsal algılara; özdeĢleĢme ve içselleĢtirme ise, örgütün 

beklentilerine dönük sonuçlara yönelmektedir (Balay, 2000: 23). 

2.4.7. Katz ve Kahn’ın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Katz ve Kahn, örgüte bağlılığın bir örgüt ortamındaki kiĢileri, rollerinin 

gereklerini yerine getirmeye yani onları örgüte bağlılık duymaya yönelten farklı 

ödüllere dayalı devreler olduğunu ileri sürmüĢlerdir (Katz ve Kahn, 1977). 

ÇalıĢanların örgüt içindeki faaliyetleri, iç ödüller ile dıĢ ödüllerin birleĢiminin 

bir sonucudur. Ġç ödüller anlatımsal devreyi, dıĢ ödüller ise araçsal devreyi ifade eder. 

Bu ayrım, kiĢilerin kendilerini örgüte adayıĢlarının niteliğini belirtir. Anlatımsal devre, 

içsel bakımdan ödüllendirici olduğu durumlarda; araçsal devre ise dıĢ ödüllerin motive 

edici olduğu durumlarda söz konusudur. Bu durumda, çalıĢanların araçsal – dıĢsal 

ödüllerle bağlandıkları örgütlerde kayıpların ortaya çıkma olasılığı anlatımsal – içsel 

ödüllerle bağlandıkları örgütlere göre daha fazladır (Bayram, 2005: 131). Yani içsel 

ödüllerle motive olan bir kiĢinin dıĢsal ödüllerle motive olan kiĢiye göre örgüte daha 

yüksek bağlılık gösterdiği sonucu ortaya çıkmaktadır. 

2.4.8. Buchanan II’ nın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Buchanan II örgütsel bağlılığı, örgütün amaç ve değerlerine adanma olarak 

değerlendiren ve bir kimsenin rolüne, araçsal bir değerden ayrı olarak, örgütün kendi 



 
 
 
 

69 

 

iyiliği için bağlılık duyması olarak tanımlamıĢtır. Buchanan II, örgütsel bağlılığı üçe 

ayırmıĢtır (Balay, 2000: 24). 

1. ÖzdeĢleĢme: KiĢinin, örgütün amaç ve değerlerini kendisinin amaç ve 

değerleri olarak görmesi ve kabul etmesidir. 

2. Sarılma: KiĢinin, iĢ rolünün gerektirdiği faaliyetlere psikolojik olarak 

bağlılık duymasıdır. 

3. Sadakat: Örgüt için duygusal hisler besleme ve ona içten bağlılık 

göstermedir. 

2.4.9. Mowday’ın Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Mowday, Steers ve Porter‟e göre örgütsel bağlılık, bireyin belirli bir örgütle 

özdeĢleĢmesinin ve o örgüte ilgisinin göreceli gücüdür (Güney, 2011: 289). Yani bu 

yaklaĢım, bireyin kendini örgütle birlikte ifade edebilmesi esasına dayanmaktadır. 

Mowday vd.‟ne göre bireyin bağlılığı; örgütsel amaç ve değerlere olan inanç ve bu 

amaç ve değerlerin kabulüne, örgütsel amaçların baĢarılması yönünde güç sarf etmeye 

istekli olmaya ve örgütsel üyeliği devam ettirme konusunda güçlü bir arzunun varlığı 

gibi unsurlara bağlıdır (Sığrı, 2007: 264). 

Yapılan sınıflandırma ile örgütsel bağlılık; tutumsal bağlılık ve davranıĢsal 

bağlılık olmak üzere iki gruba ayrılmıĢtır. Tutumsal bağlılık, kiĢinin örgütsel amaçlarla 

özdeĢleĢmesini ve bunlar doğrultusunda çalıĢma istekliliğini bildirir. DavranıĢsal 

bağlılık ise, kiĢinin davranıĢsal faaliyetlere bağlılığından kaynaklanır. Yapılan 

araĢtırmalar, her iki tür bağlılık arasında dönüĢümlü (dairesel) bir iliĢkinin olduğu ileri 

sürmektedir. Buna göre bağlılık tutumu, bağlılık davranıĢlarına götürürken, bu 

davranıĢlar da dönüĢte bağlılık tutumlarını güçlendirmektedir (Bayram, 2005: 131-132). 

DavranıĢsal bağlılıkta bireyin örgütle bağlılığını, geçmiĢteki yatırım 

faaliyetlerine bağlı olup olmaması belirlemektedir. Bireyin örgütten ayrılması ona 

pahalıya mal oluyorsa bu durumda birey örgüte daha çok bağlanmaktadır. Bu bağlılık 

türü de Becker‟in Yan Bahis kavramına benzemektedir. Tutumsal bağlılık ise, bireyin 

örgüte dönük daha olumlu eğilimleri olarak görülmektedir. Bu yaklaĢıma göre birey, 

örgütteki üyeliğini koruyarak örgütün amaçlarını baĢarmaya çalıĢır (Balay, 2000: 24-

25). 
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2.4.10. Kanter’in Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Kanter örgütsel bağlılığı, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini sosyal sisteme 

vermeye istekli olmaları, istek ve ihtiyaçlarını karĢılayacak sosyal iliĢkilerde 

kiĢiliklerini birleĢtirmeleri olarak tanımlamıĢtır. ÇalıĢanlar bir sosyal sistem olarak 

örgütlerinin istek, ihtiyaç ve beklentilerini, örgüte olumlu duygular besleyerek ve 

kendilerini örgütlerine adayarak gerçekleĢtirebilirler (Gül, 2002: 42).  

Bu yaklaĢıma göre örgütsel bağlılık üç Ģekilde ayrılmıĢtır. Bunlar; devam 

bağlılığı, birleĢme (kenetlenme) bağlılığı ve kontrol bağlılığıdır. 

2.4.10.1. Devam Bağlılığı 

Devam bağlılığı, kiĢinin üyeliğini sürdürerek örgütte kalması ve örgütün 

sürekliliğine kendini adamasıdır. Diğer bir ifadeyle, bir üyenin örgütün kalıcılığını 

sağlamaya kendini adaması olarak tanımlanır (Ġnce ve Gül, 2005: 15). ÇalıĢanlar, bir 

örgüte katılmak veya o örgütte kalmak adına önemli fedakarlıklar yaptıkları zaman, 

örgütün ömrünü sürdürmesine daha güçlü bir Ģekilde ihtiyaç duyarlar. Bu durumda 

çalıĢanlar, örgütten ayrılmanın kendisine getireceği yüksek maliyet ve ayrılmayı 

güçleĢtirecek kiĢisel fedakarlıklar ve yatırımlar yapmaları dolayısıyla örgütlerine 

bağlılıklarını sürdürürler (Güney, 2011: 285). 

2.4.10.2. BirleĢme Bağlılığı 

Kenetlenme bağlılığı da denilen birleĢme bağlılığı, çalıĢanın önceki sosyal 

iliĢkilerinden feragat etme veya grup birliğini arttıran simge, sembol ve törenlere 

katılma gibi teknikler aracılığıyla bir örgütteki sosyal iliĢkilere bağlanması olarak 

tanımlanmaktadır. Bu bağlılık, kiĢinin bir gruba ve bu gruptaki iliĢkilere karĢı olumlu 

duygusal yaklaĢımları içerir. Grubun her üyesiyle ilgilenmek, iliĢkide bulunmak ve 

gruba ait olduğunu hissetmek kiĢiye duygusal açıdan tatmin sağlayacak ve bu tatmin de 

kiĢiyi örgütüne bağlayacaktır (Gül, 2002: 42). Bu bağlılık türü, örgütte grup 

birleĢmesinin değerini attıracak biçimde çalıĢanın önceki sosyal bağlarını bırakarak, 

örgütte yeni sosyal iliĢkiler yaratması sonucunda oluĢur (Güçlü, 2006: 1-2). 

Örgütler, üyelerinin örgüte psikolojik bağını geliĢtirmek için ilk gün 

oryantasyonları, yeni üyelerin açık bildirimi, üniformaların veya rozetlerin kullanılması 
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gibi pek çok faaliyette bulunurlar. Tüm bu çabalarla grup üyelerinin birbirlerine sımsıkı 

sarılmaları birleĢme bağlılığını arttıracaktır (Güney, 2011: 285). 

2.4.10.3. Kontrol Bağlılığı 

Kontrol bağlılığı, kiĢisel davranıĢın örgütün istediği doğrultuda Ģekillendirildiği 

ve üyenin örgüt normlarına bağlı olarak görüldüğü bir bağlılıktır (Varoğlu, 1993: 6). 

BaĢka bir ifadeyle kontrol bağlılığı, grup ve örgüt üyelerinin emir ve kurallarını devam 

ettirmesi olarak tanımlanabilir.  

Kontrol bağlılığı, çalıĢanın örgütün norm, amaç ve değerlerinin olumlu 

davranıĢlar için önemli bir rehber olduğuna inanması ve günlük hareketlerinde bu 

normlardan etkilenmesi halinde ortaya çıkmaktadır. Bu bağlılıkta kiĢi, örgütün 

kendisinden beklediği davranıĢları ve uyulması istediği kuralları ahlaki açıdan doğru 

bulmaktadır. Çünkü bunlar kendi ahlak, norm ve değerleriyle büyük bir uyum 

göstermektedir. Bu nedenle, örgütün istek ve beklentilerine uygun davranıĢlar 

sergilemekte ve otoriteye itaat etmektedir (Ġnce ve Gül, 2005: 16). 

Kanter, Etzioni‟nin aksine bu üç tip bağlılığın genellikle tek baĢlarına değil, 

birbirleriyle büyük ölçüde etkileĢim içinde olduğunu ortaya çıkarmıĢtır. Örgütlerin bu 

üç yaklaĢımı üyelerinin bağlılığını geliĢtirmek adına bir arada kullanmaları 

gerekmektedir. Çünkü bu üç bağlılık boyutundan her biri, bireyin örgütü ile bağlarını 

arttırma açısından diğerlerini güçlendirmektedir (Akalın, 2006: 23-30). 

Kanter‟in geliĢtirdiği bu üç bağlılık türünün birbirinden farklı sonuçları 

bulunmaktadır. Devam bağlılığının hakim olduğu örgütlerde çalıĢanların örgütte kalma 

ihtimalleri daha yüksekken, birleĢme bağlılığının yüksek olduğu örgütlerde örgütün 

dıĢarıdan gelebilecek tehdit ve tehlikelere karĢı kendisini savunma gücü daha yüksek 

olmaktadır. Kontrol bağlılığının bulunduğu örgütlerde ise, üyeler kendi değer ve 

normlarını uyum içerisinde bulmaktadırlar (Gül, 2002: 43). 

2.4.11. Penley ve Gould’un Örgütsel Bağlılık YaklaĢımı 

Penley ve Gould‟un yaklaĢımı Etzioni‟nin örgüte katılım modelinin bir 

uygulaması gibidir. Penley ve Gould, Etzioni‟nin örgüte katılım modelinin örgütsel 

bağlılığı ifade etmek açısından oldukça uygun olduğunu, ancak modelin bazı nedenlerle 
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literatürde yeteri kadar ilgi çekmediğini dile getirmiĢlerdir. Bunun nedenlerinden biri, 

modelin karmaĢık olmasıdır. Modelde, ahlaki ve yabancılaĢtırıcı olmak üzere iki tür 

duygusal temelli katılım söz konusudur. Ancak bunların birbirinden tamamen bağımsız 

mı yoksa birbirine zıt kavramlar mı olduğu yeterince açık değildir. Eğer bunlar 

birbirinin zıttı anlamında kullanılmıĢlarsa yabancılaĢtırıcı bağlılık ahlaki bağlılığın 

olumsuzu olacağından, yabancılaĢtırıcı kavramına gerek olmayacaktır. Penley ve Gould 

bu iki bağlılık kavramını birbirinden bağımsız olarak ele almıĢlardır (Atalay, 2010: 61). 

Penley ve Gould örgütlerde birden fazla uyum sisteminin ve bağlılık türünün 

bir arada görülebileceğini ileri sürmektedirler. Oysa Etzioni, Kanter‟in aksine örgütlerde 

tek bir uyum sisteminin ve bu sisteme uygun düĢen bağlılık türünün geçerli 

olabileceğini belirtmektedir (Penley ve Gould, 1988: 43-49). 

Penley ve Gould, Etzioni‟nin modelini temel alarak örgütsel bağlılığın 

birbirinden farklı üç boyutunun olduğunu ileri sürmektedir. Bunlar; ahlaki bağlılık, 

çıkarcı bağlılık ve yabancılaĢtırıcı bağlılıktır (Penley ve Gould, 1988: 52). 

1. Ahlaki Bağlılık 

Örgütsel amaçları kabullenme ve onlarla özdeĢleĢmeye dayanmaktadır. Bu 

bağlılık türünde kiĢi, kendisini örgüte adamakta, örgütün baĢarısı veya baĢarısızlığından 

kendisini sorumlu tutmaktadır. 

2. Çıkarcı Bağlılık 

AlıĢ – veriĢ temeline dayanmaktadır. Örgüt, belirli amaçlara ulaĢmak için bir 

araç olarak görülür. Bu bağlılık türü çalıĢanların ortaya koydukları katkılar karĢılığında 

ödül ve teĢvikler beklemelerini esas almaktadır. 

3. YabancılaĢtırıcı Bağlılık 

KiĢinin örgütün iç çevresi üzerinde kontrolünün bulunmadığı veya alternatif iĢ 

imkanlarının bulunmadığı konusundaki algılamalarına dayanmaktadır. Dolayısıyla 

örgütüne karĢı yabancılaĢtırıcı bir bağlılık hissi ile bağlı olan bir birey, örgüt tarafından 

sunulan ödül ve cezaların performansıyla orantılı olarak değil, rastgele verildiğini 

düĢünmektedir. 
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2.5. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK TÜRLERĠ 

Örgütsel bağlılık, örgütü oluĢturan ve sınırları arasında geçirgenlik olan iç ve 

dıĢ çeĢitli ögelerin çoklu bağlılıklarının bir toplamı olarak ortaya çıkmaktadır. ġekil 

2.2.‟de görüldüğü gibi kiĢiler, örgüt içinde üst yöneticilerine, iĢ arkadaĢlarına ve ilgili 

oldukları topluluklara farklı bağlılıklar geliĢtirebilecekleri gibi; aynı zamanda örgüt 

dıĢında yer alan müĢterilerine, meslek odalarına, toplum ve sendikalara da farklı 

derecelerde bağlanma gösterebilirler (Balay, 2000: 32-33). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.2. Örgütsel Bağlılıklar Modeli 

Kaynak: Balay, 2000: 33. 

2.5.1. Örgüte Bağlılık 

Örgüte bağlılık, çalıĢanların örgütle özdeĢleĢmesi anlamına gelmektedir. Bu 

açıdan bakıldığında çalıĢanların örgüte bağlılıklarını örgütün amaç ve hedeflerini kendi 

amaç ve hedefleri sayarak örgüt için beklenenden daha fazla çaba göstermesi istekleri 

ve onların örgütteki üyeliklerini devam ettirmedeki kesin arzuları belirlemektedir 

(Balay, 2000: 33; Yüksel, 2002: 68). Bu durumda çalıĢanlar örgütün kendi iyiliği için 

örgüte bağlılık duymaktadırlar. Bu durumda çalıĢanlar, örgütün amaç ve hedeflerinin 
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kabulü, amaç ve hedeflere ulaĢtırabilmek için ellerinden geleni yaparlar ve bu da 

örgütsel bütünleĢme olarak açıklanır. Örgüte gerçek anlamda bağlılık, yararcı – araçsal 

hesapları göz ardı ederek meydana gelen „„ben değil biz‟‟ anlayıĢının hayata geçirilmesi 

ile oluĢmaktadır (TaĢ, 2004: 63). 

2.5.2. Mesleğe Bağlılık 

Mesleğe bağlılık, çalıĢanın belirli bir dalda beceri ve uzmanlık kazanmak üzere 

yaptığı çalıĢmalar sonucunda mesleğin hayatında ne kadar önemli ve ne kadar merkezi 

bir yere sahip olduğu ile ilgili bir kavramdır (Güney, 2011: 278-279). Bunun yanı sıra 

mesleğe bağlılık, çalıĢmaya bağlılığın bir formu olarak görülmekte ve kiĢinin mesleği 

ile güçlü bir Ģekilde özdeĢleĢmesi olarak ifade edilmektedir (Balay, 2000: 36). 

Bir kimse genellikle mesleği için uzun yıllar harcadığında mesleği giderek 

kendisi için daha önemli olmaktadır. Bunun sonucunda kiĢi, mesleğinin değer ve 

ideolojisini içselleĢtirmeye baĢlamaktadır. Bu Ģekilde geliĢen mesleğe bağlılık üç alt 

düzeyde ele alınmaktadır (Ġnce ve Gül, 2005: 16-17). Bunlar iĢe yönelik genel tutum, 

mesleki planlama düĢüncesi ve iĢin nisbi önemidir. 

ĠĢe yönelik genel tutum, iĢe yönelik değer ve yargıları içerir. Örneğin; „„iĢten 

memnun olmadan yaĢamdan haz alınamayacağı‟‟, „„iĢinin kendisi için her Ģey olduğu‟‟ 

gibi söylemler çalıĢana hakim olur. Mesleki planlama düĢüncesinde kiĢi, geleceğe dair 

mesleği ile ilgili planlar, yatırımlar yapmaktadır. KiĢi kendisini yetiĢtirmek ve 

mesleğinde ilerleyebilmek için uzun vadeli fikir ve planlar geliĢtirmektedir. ĠĢin nisbi 

öneminde ise, iĢ ve iĢ dıĢı faaliyetler tercihlerin açıklanmasıdır. KiĢinin arkadaĢlarını 

memnun etmese de tercihi olan iĢte çalıĢmaya devam etmesi bu duruma örnek olarak 

gösterilebilir. 

Mesleğine bağlılık duyan bireylerin, mesleğini geliĢtirmeye yönelik araĢtırma 

etkinliklerini daha fazla gösterdiği, iĢi daha çok içten gelen ödüllerle değerlendirdiği ve 

genellikle daha fazla iĢ – aile arası çatıĢma yaĢadığı yapılan çalıĢmalarla ortaya 

konmuĢtur. 

Literatür incelendiğinde örgüte bağlılık ile mesleğe bağlılık kavramlarının 

birbirinin tersi anlamlar ifade ettiği görüĢü ortaya çıkmaktadır. Bunun nedeni ise, 

mesleğe ve örgüte bağlılık kavramlarının norm ve değerlerinin temelde uyumsuz 
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olmasıdır (Ġnce ve Gül, 2005: 18). Thornton (1970) ise, önceki araĢtırmalarda ortaya 

çıkan ve çalıĢanın örgütsel ve mesleki bağlılıktan birini feda etmesinin zorunlu bir 

davranıĢ olmadığını, bir çalıĢanın aynı zamanda hem örgütüne hem de mesleğine 

bağlılık gösterebileceğini ileri sürmektedir. Ona göre örgüt içindeki meslek çalıĢanı, 

örgütsel durumu, mesleğinin belli ilkeleri kabul edip, bunu örnekleriyle göstermesi 

oranında hem örgütüne hem de mesleğine bağlılık duyabilir (Balay, 2000: 41). 

2.5.3. ĠĢe Bağlılık 

ĠĢe bağlılık, kiĢinin gözünde iĢin iyiliği ve önemi hakkındaki değerlerin 

içselleĢtirilmesi ve bireyin kimliğini iĢe bağlı kılan, iĢe yönelik tutum ve eğilimlerdir. 

Yaptıkları iĢi özellikle, kendileri için temel yaĢam ilgisi olarak kabul eden çalıĢanlar, bu 

konuda esnek olan çalıĢanlara göre, iĢ örgütlerine daha yüksek düzeyde 

bağlanmaktadırlar. 

Blau ve Pinder, iĢe bağlılık gösteren çalıĢanların özelliklerini, iĢe etkin Ģekilde 

katılım, iĢi yaĢamının merkezi olarak görmesi, iĢi kendine özsaygının temeli olarak 

algılaması ve kendini iĢ performansı ile tanımlaması olarak sıralamıĢlardır (Balay, 2000: 

44-45). Bu arada, iĢe bağlılığı etkileyen değiĢkenler olarak yaĢ, cinsiyet, eğitim düzeyi, 

medeni durum ve örgütteki konum gibi demografik değiĢkenler üzerinde durulurken, 

sosyalleĢme sürecinin baĢında öğrenilen değerlere ve kiĢinin geliĢme güdüsü gücüne 

özel vurgu yapılmaktadır. Bağımsız bir değiĢken olarak ele alındığında iĢe bağlılık, 

kiĢinin performans düzeyini ve iĢten ayrılmaları etkilemektedir. Buna göre iĢe bağlılık 

ile iĢten ayrılma arasında güçlü bir iliĢki bulunmaktadır (Ergenç, 1983: 112-113). 

2.5.4. ÇalıĢma ArkadaĢlarına Bağlılık 

ÇalıĢma arkadaĢlarına bağlılık, bireyin diğer çalıĢanlarla özdeĢleĢmesi ve 

onlara karĢı bağlılık duyması (Randall ve Cote, 1991: 195) olarak tanımlanmaktadır. Bu 

bağlılık bazen birtakım faydalar elde etmek için bir araç, bazen de kendisi için bir amaç 

olabilmektedir. Buna göre insanlar birtakım çıkarlar sağlamak ya da hoĢlandıkları için 

arkadaĢlık kurabilirler (Perçin, 2008: 20). 

Bağlılık duygusu yüksek olan bireyler samimi iliĢkilere ve arkadaĢlık bağlarına 

çok önem verirler. Geleceğe yönelik bir takım planlarla uğraĢmaktan ziyade insanlarla 

birlikte oldukları, onlarla bir Ģeyleri paylaĢtıkları ve onlara yardım ettikleri bir ortamda 
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çalıĢmayı tercih ederler. Bu tür kiĢiliğe sahip bireyler için arkadaĢ bağlılığı bir amaç 

olarak ortaya çıkmaktadır (Ertekin, 1978: 14). Böyle durumlarda örgütten ayrılmak 

çalıĢma arkadaĢlarından ayrılmak anlamına geldiği için bireylerin örgütten kopması 

daha güç olmaktadır. 

ÇalıĢma arkadaĢlarına duyulan bağlılık, bireylerin iĢe iliĢkin her türlü güçlüğü 

yenmelerine yardımcı olduğundan çalıĢanlar birbirlerine daha fazla yaklaĢarak 

dayanıĢma duygusunun korunmasına hizmet etmektedirler. Bu nedenle arkadaĢ bağlılığı 

bireyleri daha güçlü meslek ve örgüt bağlılığına götürebilecektir (Balay, 2000: 47). 

2.5.5. Yönetime Bağlılık 

Yönetime bağlılık, kanuna, onu yapan, yayınlayan ve yürüten güce olan 

bağlılıktır. ÇalıĢan, metin ve tasarıların hazırlanıĢına, Ģimdi ve gelecekteki sonuçları 

bakımından katılarak ve bunları diğer kiĢilere açıklayarak, gelecek eleĢtirilere karĢı 

savunarak ve bunları beklenen Ģekilde uygulayarak örgüte bağlılığını gösterir (Balay, 

2000: 47-48). 

ÇalıĢanların yönetime karĢı bağlılık duygularının yüksek olması, onların bu 

yönetim tarafından uygulanan hareket biçimlerine karĢı yüksek bağlılık göstermelerini 

sağlamaktadır. Bunun yanında hiyerarĢik bakımdan üst pozisyonlarda yer alan 

çalıĢanların ise örgütlerine daha yüksek seviyede bağlılık duyduklarından bahsetmek 

mümkündür. Bu duruma sebep olarak, üst pozisyonlarda görev yapan çalıĢanların 

örgütsel baĢarılardaki etkilerinin yüksek olması ve bu sebeple de örgütü ve amaçlarını 

içselleĢtirmeleri gösterilebilir. ÇalıĢanlar, alınan kararlardaki etkinlikleri arttıkça 

örgütün baĢarılarını kendi baĢarıları olarak gördüklerinden bu durum onların örgütü 

benimsemesini ve örgüte bağlılıklarını artırmaktadır. 

Yönetime bağlılık, çalıĢanların bulundukları konumla yakından iliĢkili olan bir 

durumdur. ÇalıĢanların alınan kararlarda etkin olup olmadıkları, onların yönetime 

bağlıklarına etki eden bir faktördür. ÇalıĢanlar karar alma süreci içerisinde yer alıyorsa 

bağlılık seviyeleri yüksek olacaktır. Eğer karar alma süreci dıĢında bırakılıyorsa bağlılık 

seviyeleri düĢük olacaktır (Camcı, 2013: 37-38). 
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2.6. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞI SAĞLAYAN KOġULLAR 

Örgütsel bağlılığı sağlamak ve bunu güçlendirmek örgütlerin en önemli 

amaçlarından birisidir. Örgütsel bağlılığı sağlayan koĢullar arasında kontrol, vizyon, 

mücadele gerektiren iĢler, iĢbirliği ve takım çalıĢması, örgüt kültürü, ortak kazanımlar, 

iletiĢim, değer verme, teknoloji, yetiĢtirme ve geliĢtirme yer almaktadır (Balay, 2000: 

115-119; Güney, 2011: 281-283). 

2.6.1. Kontrol 

Kontrol, çalıĢanın iĢlerini yaparken, onlara kararları denetleme olanağı 

tanımaktır. Son zamanlarda örgütler, çalıĢanlarla birlikte kontrolü paylaĢmanın değerini 

öğrenmiĢlerdir. Kontrol, çalıĢma programlarını kapsayabilir. Esnek zaman ve çalıĢma 

saatleri, çalıĢanların örgütsel bağlılığını geliĢtirici bir yöntem olabilir. Örgütlerin yetkiyi 

paylaĢmaları ve kontrolü bırakmaları, dolaylı olarak çalıĢanların iĢlerini iyi yapmak için 

gerekli beceri ve güdülere sahip olduğuna inandıklarını gösterir. Kontrolü paylaĢmak 

güveni gösterdiğinden aynı zamanda çalıĢanların da örgüte bağlılığını geliĢtirir. 

2.6.2. Vizyon 

Vizyon, bir örgütün değerlerinin, amaç ve hedeflerinin en temel ifadesi, 

çalıĢanların duygularına ve düĢüncelerine bir sesleniĢtir. Örgütsel vizyon, çalıĢanlar 

arasındaki bağlılığı arttırır, hedeflere yön vererek kararlarda ve değiĢim etkinliklerinde 

bir temel sağlar (Aytaç, 2000: 3,5). ÇalıĢanlara vizyon sunmanın amacı, daha çok 

çalıĢmaları için onları yönlendirmektir. Bir vizyona kiĢisel olarak bağlandığını hisseden 

çalıĢanlar daha çok çalıĢma eğilimine girerler. Örgütlerin çoğu, vizyonların, 

çalıĢanlarına güç verdiğini ve artan isteklerle baĢ etmede güçlerine güç kattığını 

düĢünmektedirler. 

2.6.3. Mücadele Gerektiren ĠĢler 

Örgütsel bağlılığı arttırmanın bir koĢulu da çalıĢanlara mücadele ruhu 

aĢılamaktır. ÇalıĢanları, yeni beceriler geliĢtirmeleri için sürekli olarak güdülemek 

gereklidir. Çünkü çalıĢanlardan, sıkıcılığı gittikçe artan bir iĢi yapmaları istendiğinde 

çoğunlukla bozguna uğrarlar. ĠĢi mücadeleci hale getirmenin bir yolu, çalıĢanları 

müĢterilere doğrudan bağlamadır. AraĢtırma ve uygulama yapmak, kapsamlı teknik 
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yardımlar, modern çalıĢma ortamları ve son derece gayretli bir çalıĢma yöntemiyle 

çalıĢanlar sürekli güdülenmektedirler. Ayrıca çalıĢanlar arasında yarıĢma ve rekabeti 

yaygınlaĢtırmak, onların iĢlerini daha iyi ve verimli yapmalarını sağlar. Bu da onların 

iĢlerine dolayısıyla örgütlerine bağlılıklarını attırır. 

2.6.4. ĠĢbirliği ve Takım ÇalıĢması 

ÇalıĢma yaĢamında takımlar oluĢturup iĢlerin yapılması örgütsel bağlılığı 

arttırma yollarından birisidir. Takım çalıĢmasında birlik, beraberlik ve dayanıĢma 

düzeyi ne kadar yüksek olursa buna bağlı olarak örgütsel bağlılık da o kadar yüksek 

olur. Takımlar çoğu kez yavaĢ karar vermeleri yüzünden suçlanır. Ancak birçok olayda 

bu görüĢün tersi doğrudur. Çünkü takım çalıĢmasında bir sorun çıkarsa çok kısa sürede 

çözüm yolu bulunabilmektedir. 

2.6.5. Örgüt Kültürü 

Örgüt kültürel yapısını tamamlamıĢsa ve kültürel yapının gerekleri de düzenli 

bir Ģekilde yerine getirilirse, örgüte olan bağlılık da buna göre yüksek olacaktır. 

Örneğin; kutlamalar, ödüllerin verilmesi yerine ve zamanına göre yapılırsa çalıĢanlar 

mutlu ve huzurlu olurlar. Bu da verimliliği, iĢ tatminini ve örgütsel baĢarıyı getirir. 

Bunların gerçekleĢtiği örgütsel yapıya olan bağlılık da o derece yüksek olur. 

2.6.6. Ortak Kazanımlar 

Ortak kazanımlar, çalıĢanların baĢarıyla tamamladıkları çalıĢmalarının 

karĢılığını vermektir. Ġnsanlar kiĢisel olarak ödüllendirilmek isterler. Çünkü karĢılık 

görmek, baĢarı için oldukça önemlidir. ÇalıĢanlar hedeflerine ulaĢtıklarında elde edilen 

ekonomik kazanımları öğrenirler. Bu durum, onları daha zor amaçları baĢarmaya 

güdülemektedir. Kazancı paylaĢmak fedakarlık değil, fakat çalıĢanların bağlılığını 

arttırmada önemli bir stratejidir. 

2.6.7. ĠletiĢim 

ĠletiĢim, sosyal yaĢamın içinde yer alan bütün insanlar için önemli olan bir 

konudur. Toplumsal yaĢamın temelinde yer alan ve örgütsel yapının özünü oluĢturan 

iletiĢim düzeni, gruplar ve örgütler arasında iliĢki kurmayı amaçlayan bir süreçtir. 
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Ġnsanların birbirlerini daha iyi tanımaları ve anlamaları, bir örgütte iĢlerin daha 

iyi yapılabilmesi ve sorunların daha iyi anlaĢılabilmesi ve çözülebilmesi için sağlıklı bir 

iletiĢim gereklidir. Örneğin; bir örgütte yönetim süreci iletiĢimle baĢlamaktadır. Eğer 

iletiĢimle gereken bilgi alınamazsa örgütte oluĢan sorunları bilmek ve çözmek mümkün 

olmaz (Güney, 2007: 262). 

Örgütsel iletiĢim, hem yapılan iĢlerle ilgili geribildirimi hem de örgütte olup 

bitenler konusunda çalıĢanlara bilgi aktarması nedeniyle örgütsel bağlılığı sağlayan 

önemli bir araçtır. Eğer çalıĢanlar, örgütün neyi, niçin ve nasıl yaptığını tam olarak 

anlarlarsa onu daha kolay kabul ederler ve ne kadar zor olursa olsun severek yaparlar. 

Ayrıca, çalıĢanlar, örgütte neler olup bittiğini değil, aynı zamanda herhangi bir 

değiĢimin iĢlerini ve kariyerlerini nasıl ve ne Ģekilde etkileyeceğini de bilirler. Bu 

Ģekilde çalıĢanlar kendilerine değer verildiğini hissederler ve örgütlerine daha çok 

bağlanırlar. 

2.6.8. Değer Verme 

Her bireyin farklılıklarının açıkça paylaĢıldığı ve değer verildiği bir ortam 

yaratmak örgütlerin uyguladığı temel taktiklerden biridir. ÇalıĢanlar kendilerine değer 

verildiğini hissettiğinde, yaptıkları takdir edildiğinde iĢlerinden daha çok tatmin olurlar 

ve buna bağlı olarak da örgüte olan bağlılıkları artmaktadır. 

2.6.9. Teknoloji 

Teknoloji, çalıĢanların yeteneklerinin geliĢmesine katkıda bulunan önemli bir 

araçtır. ÇalıĢanlara gerekli teknolojik olanakların tanınması, onların iĢlerini daha kolay 

bir Ģekilde yapabilmelerini ve yüksek düzeyde kaliteli ürünler vermelerini sağlar. Bir 

kaynak olarak teknoloji, bilgiyi paylaĢma ve iĢi basitleĢtirme süreçlerindeki engelleri 

ortadan kaldırabilir. Çağın üretim tekniklerine uygun olarak teknoloji yenilendiğinde ve 

bu durumun çalıĢanlara getirisi de objektif bir biçimde açıklandığında çalıĢanlar bu 

durumdan mutlu olurlar ve örgütüne daha çok bağlanırlar. 

2.6.10. YetiĢtirme ve GeliĢtirme 

ÇalıĢanlara, iĢlerini daha iyi yapabilmeleri için yeni beceriler kazandırılması 

gereklidir. Bunun için örgütlerin çalıĢanlara kurslar düzenleme, iĢe yerleĢtirme, iĢ 
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rotasyonu gibi geliĢtirici çalıĢmalar yapmaları gerekmektedir. Çünkü hizmet öncesinde 

alınan eğitim ne kadar yeterli ve üstün olursa olsun, hizmet içi eğitim programlarıyla 

desteklenmedikçe nitelikte de o kadar azalma olacaktır. Eğitim sayesinde insanlar 

iĢlerini daha kolay ve sıkılmadan yaparlar. Bu durum onların kendilerine olan 

güvenlerini arttırır ve örgütsel bağlılıklarını olumlu yönde etkiler. 

2.7. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

Örgütün baĢarılı bir biçimde faaliyet gösterebilmesi için örgütsel yaĢamın en 

önemli kaynağı olan insan gücü kaynağının iĢini sevmesi, benimsemesi, yürekten 

gelerek yapması ve iĢinden tatmin duyarak çalıĢması gerekir. Ġnsanların kısa bir süre 

çalıĢtıktan sonra örgüte olumsuz hisler duymaya baĢlaması, onları yeni bir iĢ arayıĢına 

yöneltmekte, hatta iĢten ayrılmasına neden olabilmektedir. Bu tür olumsuz bir durumla 

karĢılaĢmak hem birey hem de örgüt açısından tercih edilecek bir durum değildir. Bu 

nedenle örgütlerin örgütsel bağlılığı etkileyen faktörleri belirleyip, bu faktörleri 

iyileĢtirme ve geliĢtirme konusunda çaba göstermesi gerekir. Örgütsel bağlılığı 

etkileyen faktörler arasında yaĢ, cinsiyet, güven, medeni durum, kararlara katılma, 

liderlik ve yönetim tarzı, ücret düzeyi ve ödüllendirme sistemi, yeni iĢ olanakları ve 

sektörün durumu gibi faktörler yer almaktadır. Bu çalıĢmada, Tablo 2.3.‟te görüldüğü 

gibi çalıĢanların örgütsel bağlılığını etkileyen faktörler kiĢisel faktörler, örgütsel 

faktörler ve örgüt dıĢı faktörler olmak üzere üç aĢamada incelenecektir. 

Tablo 2.3. Örgütsel Bağlılığı Etkileyen Faktörler 

KiĢisel Faktörler 

 

Örgütsel Faktörler 

 

Örgüt DıĢı Faktörler 

 ĠĢ Beklentileri 

 Psikolojik SözleĢme 

 KiĢisel Özellikler 

 ĠĢin Niteliği ve Önemi 

 Yönetim 

 Ücret Düzeyi 

 Ödüller 

 Takım ÇalıĢması 

 Örgütsel Kültür 

 Örgütün Bulunduğu 

Sektörün Durumu 

 Profesyonellik 

 Yeni ĠĢ Olanakları 

 ĠĢsizlik Oranı 

 Sosyo – Ekonomik Durum 

 Sektörün Durumu 

Kaynak: Ġnce ve Gül, 2005: 59. 

2.7.1. KiĢisel – Demografik Faktörler 

KiĢisel faktörler ve örgütsel bağlılık arasında çok sayıda araĢtırma yapılmıĢ 

olup, bu ikisi arasında güçlü bir iliĢki bulunduğu kabul edilmektedir. YaĢ, cinsiyet, 
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medeni durum, eğitim seviyesi, örgütte çalıĢma süresi ve kıdem gibi kiĢisel özelliklerin 

örgütsel bağlılıkla yakından iliĢkisi bulunmaktadır. 

YaĢ: Mevcut teori, yaĢı ilerlemiĢ çalıĢanların, gençlere göre, örgütlerine daha 

bağlı olduklarını göstermektedir. Çünkü, yaĢı ilerlemiĢ olan çalıĢanlar mesleklerinden 

ve örgütteki pozisyonlarından daha memnun olma eğilimindedirler (Özkaya, Deveci 

Karakoç ve Kaya, 2006: 80). Bu durum, bireyin diğer örgütler gözündeki çekiciliğini 

düĢürmekte, çalıĢanın da örgüt değiĢmelerine duyduğu arzusunu azaltmaktadır. Uzun 

yıllar baĢka örgütlerde çalıĢan ve bu süre içinde kendine özgü iĢ tutumları, iĢ arkadaĢları 

ve değerleri geliĢtiren bireylerin genç çalıĢanlara göre, yeni örgütlerde daha fazla uyum 

sorunu yaĢayabilecekleri beklenir (Balay, 2000: 56). Bu durum yaĢı ilerlemiĢ 

çalıĢanların çalıĢtıkları örgütte kalma yönünde karar vermelerine neden olmaktadır. 

Cinsiyet: Yapılan araĢtırmalarda örgütsel bağlılık ile cinsiyet arasında bir 

iliĢkinin olduğu sonucuna varılmıĢ değildir. Yapılan bazı araĢtırmalara göre kadınların 

erkeklere göre çalıĢtığı örgüte daha fazla bağlılık gösterdikleri görülmektedir. Bu 

yüzden kadın çalıĢanların iĢlerini değiĢtirme oranını daha düĢük olmaktadır. Bunun 

nedeni ise, kadın çalıĢanların örgütlerinde daha istikrarlı olması ve sahip oldukları iĢe 

ulaĢabilmek için daha fazla çaba sarf etmeleridir. Yine bazı araĢtırmalar ise, erkek 

çalıĢanların kadın çalıĢanlara oranla örgütsel bağlılıklarının daha yüksek olduğunu 

ortaya çıkarmıĢtır. Bunun nedeni kadın çalıĢanların ailelerine ve evlerine iĢlerinden 

daha çok önem vermeleri ve kadınların iĢgücüne katılmalarının önündeki engeller yer 

almaktadır. Yine erkeklerin daha iyi pozisyonlarda, daha üst mevkilerde ve daha yüksek 

ücretle çalıĢtırılmaları, erkelerin kadınlara göre daha çok örgüte bağlı olmasına neden 

olmaktadır. 

Medeni Durum: ÇalıĢanların örgütsel bağlılıklarına etki eden bir diğer önemli 

faktör de medeni durumdur. Evli veya evlilik sonrası ayrılmıĢ bireyler özellikle 

kadınlar, bağlılık gösterdikleri örgütten ayrılmayı, bağlılığı olmayan bekar bireylerden 

daha maliyetli görmektedirler. Ayrıca, tek baĢına yaĢayan kiĢilerin evli olanlardan ya da 

ayrı yaĢayanlardan daha cazip iĢ seçeneklerine karĢı daha olumlu eğilimde oldukları 

saptanmıĢtır (Balay, 2000: 56-57). Çünkü bekar çalıĢanlar evli çalıĢanlara göre daha 

rahat iĢ değiĢtirme düĢüncesine sahip olduğundan örgütsel bağlılıkları daha düĢük 

olmaktadır. Bunun yanı sıra, evli erkek çalıĢanların evli kadın çalıĢanlara göre daha 
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yüksek düzeyde örgütlerine bağlılık hissettikleri yapılan araĢtırmalarla ortaya 

konmuĢtur. Buna neden olarak, evlenmiĢ olan erkek çalıĢanların hayatlarına bir düzen 

gelmesi, kadınlarda ise daha çok sorumluluk alma fikrinin oluĢması gösterilebilir. 

Eğitim Seviyesi: Eğitim konusundaki verilerden elde edilen genel eğilim, daha 

fazla eğitimli çalıĢanların daha az bağlılık gösterdikleri yönündedir. Daha az eğitimli ve 

gelecekte eğitim almayı planlamayan bireyler daha fazla bağlılık göstermektedir (Sığrı, 

2007: 265). Ayrıca çalıĢanlar, kendilerinin geliĢimlerine katkıda bulunan veya 

bulunabilecek örgütlerden ayrılmayı pek istemeyecekler ve buna bağlı olarak da 

kendilerine eğitim imkanı sunulan çalıĢanların örgütlerine bağlılıkları artıĢ gösterecektir 

(Ertan, 2008: 59). Eğitim seviyesi düĢük olan çalıĢanların alternatif iĢ seçeneklerinin az 

olması veya hiç olmamasından dolayı örgütsel bağlılıkları da yüksek olmaktadır 

(Bakan, 2011b: 124). 

Hizmet Süresi: Örgütsel bağlılığa etki eden bir baĢka değiĢken de çalıĢanların 

örgütteki çalıĢma süresi ve kıdemdir. Uzun yıllar sonucunda elde edilen deneyimlere 

sahip çalıĢanların örgütlerine daha bağlı olacağı düĢünülmektedir. Çünkü, emeklilik 

aylıkları, tatil imkanları ve diğer pek çok faktör, çalıĢanların örgüt içinde kalmalarını 

sağlayan önemli etmenler arasında sayılabilir (Özkaya, Deveci Karakoç ve Kaya, 2006: 

80-81). 

2.7.2. Örgütsel Faktörler 

Örgütsel faktörler, iĢ ve çalıĢma yaĢamı ile ilgili faktörlerden oluĢmaktadır. 

ÇalıĢanların iĢten beklediği arzu ve beklentilerinin örgüt tarafından karĢılanamaması 

örgütsel bağlılığı olumsuz yönde etkilemektedir. Örgütsel bağlılığı etkileyen örgütsel 

faktörler; iĢin niteliği ve önemi, liderlik ve yönetim tarzı, gözetim, örgütsel adalet, ücret 

düzeyi ve ödüllendirme sistemi gibi değiĢkenlerden oluĢmaktadır. Bunlara ek olarak 

bazı araĢtırmacılar, örgütsel faktörlere rol belirsizliği, iĢ güçlüğü, ast – üst iliĢkileri, 

ilerleme ve kariyer olanakları, çalıĢanların ihtiyaçlarına verilen önem, ücret adaleti ve 

denetim iliĢkilerini de eklemektedirler. 

ĠĢin Niteliği ve Önemi: ĠĢin niteliği ve önemi, örgütsel bağlılığı etkileyen 

önemli bir faktördür. DüĢük seviyede çalıĢanlar için yaĢ, medeni durum, eğitim gibi 

kiĢisel faktörler örgütsel bağlılığı daha çok etkilerken, yüksek statülü çalıĢanlar için 
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örgütsel özellikler örgütsel bağlılığı daha çok etkilemektedir. Bu tür çalıĢanlar için 

kararlara katılma, rol belirsizliği ve otonomi gibi değiĢkenler, bağlılık açısından önemli 

bir etken olarak ortaya çıkmaktadır (MemiĢ, 2002: 88). 

Copelli‟ye göre, kesin tanımlanmıĢ iĢ ve özellikler, açıkça belirlenmiĢ 

sorumluluklar, iyi tanımlanmıĢ kural ve prosedürler örgütsel bağlılığı arttırmaktadır. 

Belirsiz roller, iyice açıklanmamıĢ sorumluluklar, çalıĢanın örgüte bağlılığını olumsuz 

yönde etkileyecektir. Ayrıca iĢin niteliği gereği çalıĢanın iĢe yüklediği anlam ve 

toplumun o iĢe verdiği değerin yüksekliği de örgütsel bağlılığı arttıracaktır (Karasu, 

2009: 47). 

Liderlik ve Yönetim Tarzı: Örgütlerde yöneticilerin sergiledikleri liderlik ve 

yönetim tarzları, çalıĢanların örgütsel hedef ve değerlere olan bağlılığını arttırmaktadır 

(Engiz, 2009: 108). Liderlik, örgüt çalıĢanlarının ortaklaĢa yaratılan vizyona dönük 

olarak bir araya gelmesini, ortak hedefleri büyük bir istek ve coĢkuyla benimsemesini 

ve bu hedeflere ulaĢmak için tüm varlığıyla katkıda bulunmasını sağlayan enerjik bir 

süreçtir. Lider kiĢi, bireyleri harekete geçirip sonuç almaya yöneltir. Bu durum 

bireylerin hem motivasyonunu hem de örgütsel bağlılığını arttırır (Güney, 2011: 185). 

Lider pozisyonundaki yönetici, örgütün istediği hedef ve amaçları belirleyerek 

planlamayı gerçekleĢtirmekte ve bunun için gerekli kaynakları bir araya getirerek iĢ 

bölümü yapmaktadır. Liderlik sürecinde yönetici, astlarının örgüte bağlılığını arttırmaya 

çalıĢmakta ve astların önceden belirlenen örgütsel amaç ve hedeflerin gerçekleĢtirilmesi 

için yetenekleri kullanabilecek bir ortam yaratmaktadır (Ġnci, 2001: 11). 

ÇalıĢanların kararlara katılımına izin verme, çalıĢanların örgüt tarafından saygı 

görmesi, çalıĢmalarının takdir edilmesi, çalıĢanların önemli olduğunun hissettirilmesi, 

çalıĢanın yönetime güvenmesi, yöneticilerin astlarına güvenmesi, anlayıĢlı ve 

destekleyici yönetim, esnek ve katılımcı yönetim örgütsel bağlılığı arttırır (Karasu, 

2009: 47). 

Örgütsel Adalet: Bu kavram aslında, Joy Adams‟ın araĢtırmaları sonucunda 

ortaya koyduğu eĢitlik teorisinin bir uzantısıdır. Bu teori, çalıĢanların iĢyerlerinde 

yüksek moral düzeyi ve motivasyonla çalıĢabilmeleri, örgüte bağlılıklarının artması, 
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örgüte ve amirlere güven duygularının oluĢması için adil bir biçimde takdir görmeleri 

ve ödüllendirilmelerine dayanmaktadır (Balay, 2000: 65). 

Bir örgütte çalıĢanın iĢteki baĢarıları karĢılığı sağladığı yararlar ya da çıkarlar 

veya ödüller, diğer çalıĢanların baĢarıları ile bunun sonucunda elde ettikleri çıkarlar ve 

ödüller karĢılaĢtırılır. Bu karĢılaĢtırmalar sonucunda baĢarı/çıkar oranı baĢkalarının 

baĢarı/çıkar oranından ne düĢük ne de yüksek olmalıdır. Eğer bu oran düĢük olursa, kiĢi 

baĢkalarından daha yüksek oranda ödüllendirildiği için kendisini suçlu hissedecektir. 

Tersi durumda ise, kiĢi kendisinin baĢkalarından daha az ödüllendirildiğini düĢünerek, 

kızıp sinirlenecektir. Bu yüzden beklenen eĢitlik olmalıdır. Örgütsel huzur ve barıĢ için 

yöneticiler adalet duygularını dikkatle ele almalıdır (Eren, 2012: 551-552). 

Bu konuda yapılan çalıĢmalarla çalıĢanların örgüt özelliklerine iliĢkin algıları 

üzerinde durularak, onların örgütsel hakkaniyet yönelimleri saptanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Bu noktada kaynakların adil dağıtımının, yani yönetsel kararların, ödeme, yükselme ve 

benzeri sonuçlara ne kadar yansıdığı kadar; bu kararların ne Ģekilde alındığı da 

çalıĢanların hakkaniyet algılarını belirlemektedir. Bu konudaki bulgular, kaynakların 

adil dağıtımının, ödeme doyumuna etkisinin, karar alma sürecindeki adaletin etkisinden 

daha büyük olduğunu göstermiĢtir (Balay, 2000: 65). 

Ücret Düzeyi ve Ödüllendirme Sistemi: Yapılan araĢtırmalar çalıĢanların 

kazanç düzeyi veya kendilerine yapılan ödemenin, örgütsel bağlılıklarını etkilediğini 

göstermektedir. Kazançlar, örgüt tarafından sağlanan önemli bir ödül olup, iĢin 

çekiciliğini belirlemekte, çalıĢana yapılan daha fazla bir ödeme, genellikle daha üst 

düzeyde örgütsel bağlılık ile sonuçlanmaktadır. GeçmiĢte yapılan araĢtırma sonuçları, 

örgütte çalıĢan lehine bir kar paylaĢım sisteminin, iĢe bağlı tutum ve davranıĢları 

iyileĢtirdiği, iĢbirliği ve çalıĢma çabalarını arttırdığı, maliyetleri düĢürdüğü ve çalıĢma 

grubu üzerinde olumlu etkiler oluĢturduğunu ve örgütsel bağlılığı daha da 

güçlendirdiğini göstermiĢtir (Balay, 2000: 68). 

2.7.3. Örgüt DıĢı Faktörler 

Örgütsel bağlılığa etki eden bir diğer faktör ise örgüt dıĢı faktörlerdir. Örgütsel 

bağlılıkla ilgili olan örgüt dıĢı faktörler; profesyonellik, yeni iĢ olanakları ve sektörün 

durumudur. 
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Profesyonellik: Profesyonellik, çalıĢanın mesleğine ne kadar değer verdiğiyle 

ve mesleğini nasıl tamamladığıyla ilgili yani mesleki bağlılıkla yakından iliĢkili bir 

kavramdır (Ġnce ve Gül, 2005: 85). Profesyoneller, kendi kurallarını koyan ve bu 

kuralların geçerliliğine inanan, sosyal sorumluluk sahibi, bağımsız hareket etme 

özelliğine sahip olan bireylerdir. Örgütler çalıĢanların mesleki geliĢim göstermelerine 

destek verirlerse, onların mesleki boyuttaki bağlılıkları azalırken örgütsel bağlılıkları 

artmaktadır (Çetin Gürkan, 2006: 36). Profesyonellik, çalıĢanların sorumluluk taĢıma 

isteklerinin oluĢmasıyla örgütleri için çalıĢmaktan memnun olmaları halidir. ĠĢinin 

gerektirdiklerini iyi bilen bir çalıĢan grubuna sahip olmanın örgütler için istenilen bir 

durum olduğu ifade edilebilir (Camcı, 2013: 32). 

Yeni ĠĢ Olanakları: Bir kiĢinin iĢe baĢladıktan sonra bağlılığını etkileyen en 

önemli dıĢ çevre faktörü, yeni iĢ bulma olanaklarıdır (Ġnce ve Gül, 2005: 85). ĠĢ 

pazarındaki daha sınırlı iĢ fırsatları algısı ve baĢka iĢe girmede daha az seçeneğin 

olması, çalıĢanların örgüte olan bağlılığını önemli ölçüde arttırmaktadır. (Balay, 2000: 

67). 

Sektörün Durumu: Kamu sektöründe çalıĢanların özel sektörde çalıĢanlara 

göre daha az örgütsel bağlılık hissettikleri tespit edilmiĢtir. Kamu sektörlerinde çalıĢan 

çalıĢanlarda iĢ hayatlarının büyük ölçüde garanti altına alındığı görüĢünün hakim 

olması, bürokrasi nedeniyle kamu kurumlarında gereğinden fazla kiĢinin çalıĢması ve 

yönetim yeteneğinin yetersiz olmasından dolayı iĢlerin sıradanlaĢması, çalıĢanların 

örgütsel bağlılık seviyelerini olumsuz yönde etkilemektedir. Özel sektördeki çalıĢanlar 

ise, performansa dayalı ödül sisteminin uygulanması ve çalıĢanların yerini 

sağlamlaĢtırmak için daha fazla çalıĢma ihtiyacı hissetmeleri, onların örgütsel 

bağlılıklarının fazla olmasını sağlamaktadır (Camcı, 2013: 32). 

2.8. ÖRGÜTSEL BAĞLILIĞIN SONUÇLARI 

Literatürde yer alan örgütsel bağlılık sonuçları kapsamında, örgütler açısından 

örgütsel bağlılığın asıl öneminin sonuçları bakımından anlam kazandığı görülmektedir 

(Sığrı, 2007: 266). Örgütsel bağlılığın sonuçları, bağlılığın derecesine göre olumlu veya 

olumsuz olabilir. Örgütsel amaçlar kabul edilebilir olmadığında üyelerin yüksek 

düzeydeki bağlılığı örgütün dağılmasını hızlandırabilirken, amaçlar makul ve kabul 
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edilebilir olduğunda yüksek düzeyde bir bağlılığın etkili davranıĢlarla sonuçlanması 

ihtimali vardır (Balay, 2000: 83). 

ĠĢ tatmini, sadakat, beklentileri tam olarak karĢılama, insan kaynaklarının etkin 

kullanımı, yüksek moral, iĢgücü devir oranında düĢüĢ, yüksek performans, karara 

katılma ve örgütte kalma arzusu bağlılıkla olumlu; iĢ değiĢtirme ve devamsızlık ise 

bağlılıkla olumsuz iliĢki bulunan davranıĢsal sonuçlardandır (Sığrı, 2007: 266). 

Örgütsel bağlılığın bireye ve örgüte bir takım olumlu ve olumsuz sonuçları 

bulunmaktadır. Bunlar düĢük, ılımlı ve yüksek örgütsel bağlılık olarak ortaya 

çıkabilmektedir ve bunların olumlu ve olumsuz sonuçlarından söz edilebilir. Bu 

bağlamda ortaya çıkan düĢük, ılımlı ve yüksek örgütsel bağlılık kavramları Tablo 2.4.‟te 

özet olarak sunulmaktadır (Doğan ve Kılıç, 2007: 52). 

Tablo 2.4. Bağlılık Düzeylerinin Olası Sonuçları 

 Bireysel Örgütsel 

D
ü

Ģü
k

 B
a

ğ
lı

lı
k

 D
ü

ze
y

i Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz 

Bireysel yaratıcılık, 

yenilikçilik, insan 

kaynaklarının daha 

etkin kullanımı. 

YavaĢ kariyer 

ilerlemesi ve terfi, 

dedikodu sonucu 

oluĢan kiĢisel 

maliyetler, 

örgütten ihraç ya 

da örgütün 

amaçlarını bozma. 

Dedikodunun 

örgüt için yararlı 

sonuçları. 

Yüksek iĢ gücü 

devri, iĢe geç 

gelme, 

devamsızlık, 

düĢük iĢ kalitesi, 

örgüte karĢı illegal 

faaliyetler, örgütte 

kalma isteksizliği. 

Il
ım

lı
 

B
a

ğ
lı

lı
k

 

D
ü

ze
y

i 

GeliĢmiĢ aidiyet, 

güvenlik, yeterlik, 

sadakat duyguları, 

yaratıcı 

bireyselliğin 

geliĢmesi. 

Mesleki geliĢme 

ve terfi 

fırsatlarının 

sınırlanması. 

Örgütten ayrılma 

isteğinin azalması, 

sınırlı iĢ gücü 

devri, daha yüksek 

iĢ doyumu. 

ÇalıĢanın örgütsel 

istekleriyle örgüt 

dıĢı isteklerini 

dengelemesi. 

örgütsel etkililikte 

düĢüĢ. 

Y
ü

k
se

k
 B

a
ğ

lı
lı

k
 D

ü
ze

y
i 

Bireysel kariyer 

ilerlemesi ve 

davranıĢın örgütçe 

ödüllendirilmesi, 

bireyin iĢ yapma 

tutkusu. 

 

Bireysel geliĢme, 

yaratıcılık, 

yenileĢme ve 

hareketlilik 

fırsatlarının 

kısıtlanması, 

değiĢime direnç, 

sosyal ve aile 

iliĢkilerinde 

gerilim. 

Güvenli ve dengeli 

iĢgücü, çalıĢan, 

daha yüksek 

üretim için 

örgütün istemlerini 

kabul eder, yüksek 

düzeyde görev 

yarıĢı ve 

performans, 

örgütsel amaçların 

karĢılanabilmesi. 

Ġnsan 

kaynaklarının 

yerinde 

kullanılmaması, 

örgütsel esneklik, 

yenileĢme ve 

uyum yoksunluğu, 

geçmiĢteki politika 

ve süreçlere tam 

güven, yüksek 

bağlı çalıĢanlardan 

örgüt adına 

yasadıĢı eylemlere 

giriĢme. 

Kaynak: Randall, 1987: 460-471. 
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Tablo 2.4.‟te özetlenen bağlılık düzeylerinin olası sonuçları aĢağıda ayrıntılı 

olarak incelenmektedir. 

2.8.1. DüĢük Örgütsel Bağlılık 

DüĢük örgütsel bağlılığın bireye ve örgüte yönelik olumlu ve olumsuz 

sonuçları vardır. Bu bağlılık düzeyinde birey, kendisini örgüte bağlayan güçlü tutum ve 

eğilimlerden yoksundur. 

DüĢük örgütsel bağlılıktaki olumlu sonuç, bireyin yaratıcılığını ve geliĢmeye 

açıklığını ortaya çıkabilir. Ayrıca birey, örgüte düĢük düzeyde bağlılık duyduğu için 

alternatif iĢ olanaklarını araĢtıracağından bu durum, insan kaynaklarının daha etkili 

kullanılmasını sağlayabilir. Örgütsel düzeyde de düĢük bağlılık, iĢlevsel olabilir. Çünkü 

daha yüksek iĢ gören devri ve devamsızlık, yıkıcı ve düĢük performans gösteren 

çalıĢanların potansiyel zararlarını sınırlandırabilir. Bu tür çalıĢanların örgütü bırakması 

demek, diğer çalıĢanların tutumlarının iyileĢmesi ve bunların yerine alınacak 

çalıĢanların örgüte yeni beceriler getirmesi demektir (Randall, 1987: 461). 

DüĢük örgütsel bağlılık; söylenti, itiraz ve Ģikayetlerle sonuçlandığından 

örgütün adına zarar gelmekte, müĢterilerin güveni kaybolmakta, yeni durumlara uyum 

sağlanamamakta ve gelir kayıpları meydana gelmektedir. Örgütte yayılan informel 

zararlı iletiĢim, örgütün otorite yapısını tehdit eder hale getirmektedir (Bayram, 2005: 

135-136). Eğer örgüt, içten gelen ve informel olan bu iletiĢim sisteminden zamanında 

yararlanabilirse, kendisine pahalıya mal olabilecek sorunların üstesinden gelebilecektir. 

Örgütsel bağlılığın düĢük olmasının doğurduğu birçok olumsuz sonuç vardır. 

Örgütte düĢük düzeyde bağlılık gösteren çalıĢanlar, bireysel görevle iliĢkili çabalarda 

geri oldukları gibi, grup bağlılığının sağlanmasında da en az çaba gösterirler. Bu yüzden 

bunlar, örgüt içinde en az değerli ve „„duygusuz çalıĢanlar‟‟ olarak tanımlanırlar. DüĢük 

örgütsel bağlılık gösteren çalıĢanların mesleki durumları bundan olumsuz etkilenmekte 

ve bunlar için yukarıya terfi etme olağan dıĢı hale gelmektedir. Yöneticiler güvendikleri 

diğer çalıĢanları tercih edeceklerinden düĢük bağlılık gösterenleri gözden çıkarmıĢ 

olmaktadırlar (Balay, 2000: 86). 

Örgütlerine ve iĢlerine düĢük bağlılık duymaları nedeniyle bu tür bireylerin 

örgütsel beklenti ve normları hesapçı olarak değerlendirildiğinden bu tür bireyler; gelir 
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kaybı, iĢ güvenliği kaybı, soyutlanma, kiĢilik aĢınması, iĢgören toplantılarına katılmama 

gibi bedeller ödemek zorunda kalırlar. DüĢük örgütsel bağlılık sebebiyle, yüksek 

iĢgören devri, devamsızlık, iĢe geç kalma, örgütte kalma isteğinin yok olması, düĢük iĢ 

kalitesi gibi sonuçlar ortaya çıkar (Ersoy, 2007: 98). 

2.8.2. Ilımlı Örgütsel Bağlılık 

Birey deneyiminin güçlü, fakat örgütle özdeĢleĢmenin ve bağlılığın tam 

olmadığı bağlılık düzeyidir. Ġnsanların sosyal gruplardaki sınırlı bağlılıklarına bakarak, 

iĢleyen sistemlere kısmen bağlanabileceği söylenebilir (Randall, 1987: 461). 

Ilımlı bağlılıkta, birey örgütüne sınırsız sadakat duymamaktadır. Ilımlı bağlılık 

düzeyinde yer alan çalıĢanlar, birey olarak kimliklerini korumak için sistemin 

kendilerini yeniden Ģekillendirmesine karĢı çıkmaktadırlar. Bu düzeydeki çalıĢanlar, 

örgütün sadece bazı değerlerini kabul etme yeterliğine sahiplerdir ve örgütün 

beklentilerini karĢılamaktadırlar. Bu kiĢiler bir yandan örgütle bütünleĢmeyi bir yandan 

da kiĢisel değerlerini korumayı sürdürmektedirler (Bayram, 2005: 136). Ilımlı bağlılık, 

birey ve örgütün karĢılıklı değer ve uyumunu yansıttığından bireye dengeli inisiyatif ve 

kiĢisel tercih olanağı vermekte, böylece sonuçta dengeli bir bağlılık düzeyi ortaya 

çıkmaktadır (Balay, 2000: 88-89). 

Bunun yanında örgüte ılımlı düzeyde bağlılığın, bir takım olumsuz sonuçları da 

bulunmaktadır. Üst yönetim ve iĢverenlerine yeterince önem vermeyen bu bireyler, 

örgütün üst kademelerine geldiklerinde kimisi bağlılıkları kapsamında, kendilerini 

kolaylıkla baĢaramayacakları bir uzlaĢma zorunluluğu içinde bulurlar. Bu bağlılık 

düzeyinde iĢgörenlerin yaratıcılık, yardımseverlik, fikir önerme, irade ve fedakârlık gibi 

üyelik davranıĢları önemlidir. Çünkü bu davranıĢlar örgütü beklenmeyen durumlardan 

koruyabilecek esnekliği sağlar. Ancak, bu düzeydeki çalıĢanlar topluma sorumluluk ile 

örgüte sadakat arasında bir bocalama ya da çatıĢma yaĢarlar. Bu da karasızlığa ve 

örgütün verimsiz iĢleyiĢine yol açabilir (Randall, 1987: 464). 

2.8.3. Yüksek Örgütsel Bağlılık 

Yüksek örgütsel bağlılık düzeyinde bireyler örgüte güçlü tutum ve eğilimlerle 

bağlılık duymaktadırlar. Bu bağlılık bireye, meslekte baĢarı ve ücrette doyum 

sağlayabileceği gibi örgüt, çalıĢanın sadakatine karĢılık ona yetki devrederek ve onu üst 
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pozisyonlara getirerek de ödüllendirebilecektir. Bu gibi çalıĢanlar örgüt içinde 

„„kurumsal yıldızlar‟‟ olarak adlandırılır. Bu çalıĢanların; iĢin kendisinden, örgütteki 

geleceklerinden, denetimden, iĢ arkadaĢlarından doyumları yüksektir. Bu kiĢilerin 

örgütten ayrılmaları; mutsuzluk, hayal kırıklığı, örgüt amaç ve kültürünün değiĢmesi, 

iĢten doyumsuzluk ve az ödüllendirilmiĢ veya mahrum bırakılmıĢ hissine kapılmaları 

durumlarında gerçekleĢmektedir (Bayram, 2005: 136). 

Yüksek düzeyde örgütsel bağlılığın her zaman olumlu sonuçları 

bulunmayabilir. Buna göre yüksek bağlılık, bazen çalıĢanın geliĢmesini ve hareketlilik 

fırsatlarını sınırlamaktadır. Bu durum aynı zamanda yaratıcılık ve yenileĢmenin ortaya 

çıkmasını engellemekte, geliĢmeye karĢı direnç oluĢturmaktadır. Yüksek bağlılık düzeyi 

bazen yaratıcılığın yok olması, iĢ dıĢı iliĢkilerde fazla stres ve gerilim, zorlamayla 

sağlanan uyum, insan kaynaklarının etkisiz kullanımı ve örgüt yararı için birleĢik suçlar 

iĢleme gibi olumsuz sonuçları da beraberinde getirmektedir (Balay, 2000: 91). 

Ayrıca yüksek derecede örgütsel bağlılık, bireyin aĢırı derecede grupla 

bütünleĢmesine ve kimliğinin grup içerisinde kaybolmasına neden olmaktadır. Bu 

durumda bireyler kiĢisel yetersizliklerini kapatmak için grup içinde daha etkin olma 

çabası gösterdiklerinde bazen aile iliĢkilerinde gerilim yaĢarlar ve zamanlarının büyük 

bir bölümünü iĢyerine ve örgütlerine ayırdıklarından aile sorumluluklarını göz ardı 

etmektedirler. Bu durumda bireyler, diğerleriyle de yeterli iliĢkiler 

geliĢtiremediklerinden hem kiĢisel yabancılaĢma hem de toplumsal yabancılaĢma ile 

karĢı karĢıya kalırlar. Yine yüksek bağlılık düzeyi, örgütsel esnekliğin azalmasına, 

geçmiĢteki uygulama ve politikalara aĢırı güven duyulmasına, bunun sonucunda 

geleneksel uygulamaların yerleĢik hale gelmesine neden olmaktadır. Çünkü örgüte tüm 

tepkime gücüyle bağlılık duyan bireyler alternatif tepkiler ortaya koymazlar (Randall, 

1987: 465). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

KARĠYER YÖNETĠMĠ UYGULAMALARININ ÖRGÜTSEL 

BAĞLILIK ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠ: BANKA ÇALIġANLARINA 

YÖNELĠK BĠR UYGULAMA 

AraĢtırmanın bu bölümünde; banka çalıĢanlarına uygulanan kariyer yönetimi 

uygulamalarının örgütsel bağlılık üzerindeki etkisi incelenmeye çalıĢılacaktır. Bu 

bölümde sırası ile araĢtırmanın amacı, araĢtırmanın kapsamı, araĢtırmanın yöntemi, 

araĢtırmanın modeli ve hipotezleri, araĢtırmanın bulguları ve değerlendirilmesine yer 

verilmiĢtir. 

3.1.  ARAġTIRMANIN AMACI 

Dünyada son yıllarda oldukça hızlı ve çok yönlü bir Ģekilde yaĢanan ekonomik 

geliĢme ve değiĢmelerden hemen hemen bütün sektörler etkilenmektedir. ĠĢ yaĢamında 

değiĢim hızını yakalamak ve çağa ayak uydurabilmek adına günümüz örgütleri sahip 

oldukları en değerli hazine kaynağı olan insan kaynağını en iyi ve en verimli Ģekilde 

yönetebilmek için oldukça çaba göstermektedirler. Buna bağlı olarak da yüksek 

performanslı, etkin, çalıĢma hayatında mutlu ve tatmin olmuĢ bir iĢgücü yaratılmıĢ 

olmaktadır. Diğer iĢ örgütlerinde olduğu gibi bankacılık sektörü de bu değiĢme ve 

geliĢmelerden doğrudan doğruya ve en fazla etkilenen sektörlerden biri haline gelmiĢtir. 

Bankacılık sektörünün genel istihdam içerisindeki oranının oldukça yüksek olması ve 

insan iliĢkilerinin yoğun bir Ģekilde yaĢanması bu değiĢme ve geliĢmeleri yakından 

takip etmesini zorunlu kılmıĢtır. Banka çalıĢanlarının iĢ yoğunluğunun çok fazla olması, 

çalıĢanların fiziksel ve zihinsel yönden yıpranmalarına yol açmaktadır. Bu durum 

çalıĢanların iĢten yorulmalarına, iĢe gelmek istememelerine, örgüte olan bağlılıklarının 

azalmasına, hatta örgütten ayrılmak istemelerine yol açabilmektedir. Bankalarda çalıĢan 

devir hızının artması durumunda, bankalara yeni çalıĢanların iĢe alınması 

gerekmektedir. Bunun için sınavların yapılması, seçme ve yerleĢtirme, eğitim ve 

geliĢtirme gibi uygulamaların yapılması gerekmekte ve bu durum bankaların birtakım 

yeni maliyetlerle karĢılaĢmasına neden olmaktadır. Tüm bu nedenlerden dolayı yapılan 

bu araĢtırma ile, kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılık üzerinde olumlu bir 

etkisinin olup olmadığının belirlenmesi amaçlanmaktadır. Ayrıca bu araĢtırma ile, bu 
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konuda araĢtırma yapan gerek örgütlere gerekse de araĢtırmacılara yol göstermek ve 

literatüre katkıda bulunmak amaçlanmıĢtır. 

3.2.  ARAġTIRMANIN KAPSAMI 

Kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılığa etkisini incelemek 

amacıyla yapılan bu anket çalıĢması; Osmaniye il merkezinde bankacılık sektöründe 

faaliyet gösteren 16 Ģube çalıĢanına uygulanmıĢtır. Söz konusu anket formunun 

uygulanacağı banka Ģubelerinin müdürlerine çalıĢma hakkında gerekli bilgiler 

verilmiĢtir. Anket formları tüm bu Ģubelerde çalıĢan 271 kiĢiye dağıtılmıĢ olup anket 

formlarından 214 tanesi geri dönmüĢtür. Bunun nedenini, banka çalıĢanlarının yoğun bir 

Ģekilde çalıĢmaları ve anketin yapıldığı dönem içerisinde çalıĢanlardan bir kısmının 

izinde olmaları oluĢturmaktadır. Ayrıca 7 ankette eksik ve cevaplanmayan sorular 

bulunduğu için değerlendirme kapsamı dıĢında tutulmuĢtur. Bu durumda anket 

formlarının % 77‟sine (207) ulaĢılmıĢtır. 

3.3. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

Kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılığa etkisini tespit edebilmek 

üzere anket yöntemi yapılmıĢtır. Ankette toplam 47 soru sorulmuĢ olup anket iki 

bölümden oluĢmaktadır. Anketin birinci bölümünde çalıĢanların kiĢisel bilgilerini ölçen 

sorular; ikinci bölümünde ise çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları ile örgütsel 

bağlılığını ölçen sorular yer almaktadır.  

ÇalıĢmanın birinci bölümünde çalıĢanların kiĢisel bilgilerini ölçmek amacıyla 7 

soru sorulmuĢtur. Ġkinci bölümdeki kariyer yönetimi uygulamaları ile ilgili sorular 

Gonca Kılıç ve Yüksel Öztürk‟ün (Kılıç ve Öztürk, 2009: 52) „„Kariyer Yönetimi: BeĢ 

Yıldızlı Otellerde Bir Uygulama‟‟ isimli makale çalıĢmasında yer alan kariyer yönetimi 

(6), kariyer planlama (9) ve kariyer geliĢtirme (7) uygulamalarıyla ilgili 22 adet kapalı 

uçlu ifadenin yer aldığı ölçekten alınmıĢtır. Örgütsel bağlılık ile ilgili sorular ise, Allen 

ve Meyer‟in (1990) geliĢtirdiği duygusal bağlılık (6), normatif bağlılık (6) ve devam 

bağlılığı (6) ile ilgili 18 maddenin yer aldığı „„Örgütsel Bağlılık Ölçeği‟‟nden alınmıĢtır. 

AraĢtırmada kullanılan anket formunun örneği Ek‟te verilmiĢtir. Bu çalıĢmada kariyer 

yönetimi uygulamaları ile örgütsel bağlılığa iliĢkin 40 adet faktörün tek tek analiz 

edilmesi çok uzun süreceğinden, bu etmenler için daha önce yapılan çalıĢmalardaki 

faktör analizlerinin geçerliliği esas alınmıĢtır. Bu nedenle yeniden faktör analizi 
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yapılmamıĢtır. Belirlenen bu faktörlerin aritmetik ortalamaları alınarak yeni bir veri seti 

oluĢturulmuĢ ve bu yeni veri seti üzerinden hipotezler test edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Anket sorularının puanlaması Likert tipi 5‟li derecelendirme ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Buna göre; 

 Kesinlikle Katılmıyorum  1 puan 

 Katılmıyorum   2 puan 

 Kararsızım   3 puan 

 Katılıyorum   4 puan 

 Kesinlikle Katılıyorum      5 puan olarak belirlenmiĢtir. 

Verilerin analizinde SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for 

Windows 18.0 istatistiksel yazılımından yararlanılmıĢtır. 

Anket yoluyla elde edilen verilere sayısal kodlar verilerek SPSS programına 

girilmiĢ ve anketlere verilen cevaplar SPSS programı yardımıyla değerlendirilmiĢtir. 

Öncelikle araĢtırma grubunu oluĢturan çalıĢanların demografik özelliklerini 

gösteren frekans ve yüzde dağılımları verilmiĢtir. Anket güvenilirliğinin test 

edilmesinde Alfa Katsayısı kullanılmıĢtır. Ardından iki farklı değiĢken arasındaki 

iliĢkinin yönü ve Ģiddetini belirlemek amacıyla Pearson korelasyon analizi 

uygulanmıĢtır. Daha sonra ise iki farklı örneklem grubunu karĢılaĢtırmak için t testi, 

ikiden fazla grup arasında fark olup olmadığını test etmek için ANOVA testi 

yapılmıĢtır. Ayrıca ANOVA testi sonucunda eğer gruplar arasında anlamlı bir fark 

bulunmuĢsa, farklılığın hangi gruplardan kaynaklandığını belirlemek amacıyla Post Hoc 

testlerinden Tukey testi kullanılmıĢtır. Son olarak birden fazla bağımsız değiĢken ile bir 

bağımlı değiĢken arasındaki iliĢkiyi açıklamak için ise regresyon analizi uygulanmıĢtır. 

AraĢtırma boyunca elde edilen bulgular 0,05 önem düzeyinde 

değerlendirilmiĢtir. 

3.4. ARAġTIRMANIN MODELĠ VE HĠPOTEZLERĠ 

AraĢtırma hipotezleri doğrultusunda hazırlanan araĢtırma modeli ġekil 3.1.‟de 

gösterilmiĢtir. 
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Kariyer Yönetimi Uygulamaları    Örgütsel Bağlılık 

 

ġekil 3.1. AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırmanın hipotezleri ise aĢağıdaki gibidir. 

 H1: ÇalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısı demografik 

özelliklere göre anlamlı bir fark gösterir. 

 H2: ÇalıĢanların örgütsel bağlılık düzeyi demografik özelliklere göre 

anlamlı bir fark gösterir. 

 H3: Kariyer yönetimi ile duygusal bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H4: Kariyer yönetimi ile normatif bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H5: Kariyer yönetimi ile devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H6: Kariyer planlama ile duygusal bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H7: Kariyer planlama ile normatif bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H8: Kariyer planlama ile devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

 H9: Kariyer geliĢtirme ile duygusal bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 H10: Kariyer geliĢtirme ile normatif bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 H11: Kariyer geliĢtirme ile devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

3.5. ARAġTIRMANIN BULGULARI VE DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

AraĢtırmanın bu bölümünde; bankalarda çalıĢan personele verilen anket formu 

ile değerlendirilen 207 çalıĢana ait verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgulara yer 

verilmiĢ ve bu bulgulara yorumlarla açıklama getirilmiĢtir. 

 

Kariyer Yönetimi 

Kariyer Planlama 

Duygusal Bağlılık 

Normatif Bağlılık 

Kariyer GeliĢtirme Devam Bağlılığı 
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3.5.1. Demografik Özelliklere ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde katılımcıların cinsiyeti, yaĢı, medeni durumu, eğitim durumu, 

çalıĢma süresi, aylık gelir düzeyi ile kurumdaki konumu gibi demografik özellikleri ile 

ilgili tablolar verilecektir. 

Tablo 3.1. Cinsiyet Dağılımı 

Cinsiyet Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülatif 

Yüzde 
Kadın 67 32,4 32,4 32,4 

Erkek 140 67,6 67,6 100,0 

Toplam 207 100,0 100,0  

Tablo 3.1., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının cinsiyet dağılımlarını 

göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi çalıĢanların % 32,4‟ü (67 kiĢi) kadın, % 

67,6‟sı (140 kiĢi) ise erkektir. AraĢtırma yapılan banka çalıĢanlarının büyük bir 

çoğunluğunun erkek olduğu görülmektedir. 

Tablo 3.2. YaĢ Dağılımı 

YaĢ Frekans Yüzde Geçerli Yüzde Kümülatif Yüzde 

 25 yaĢ altı 39 18,8 18,8 18,8 

 26-30 80 38,6 38,6 57,5 

 31-35 42 20,3 20,3 77,8 

 36-45 26 12,6 12,6 90,3 

 46 ve üstü 20 9,7 9,7 100,0 

 Toplam 207 100,0 100,0  

Tablo 3.2., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının yaĢ dağılımlarını 

göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi banka çalıĢanlarının % 18,8‟i (39 kiĢi) 25 

yaĢ altı, % 38,6‟sı (80 kiĢi) 26 – 30 yaĢ arası, %20,3‟ü (42 kiĢi) 31 – 35 yaĢ arası, 

%12,6‟sı (26 kiĢi) 36 – 45 yaĢ arası, %9,7‟si (20 kiĢi) ise 46 ve üstüdür. AraĢtırma 

yapılan banka çalıĢanlarının büyük bir çoğunluğunun 26 – 30 yaĢ arası olduğu 

görülmektedir. 

Tablo 3.3. Medeni Durum Dağılımı 

Medeni Durum Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülatif 

Yüzde 

 Bekar 92 44,4 44,4 44,4 

Evli 115 55,6 55,6 100,0 

 Toplam 207 100,0 100,0  
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Tablo 3.3., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının medeni durum 

dağılımlarını göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi banka çalıĢanlarının % 

44,4‟ü (92 kiĢi) bekar, % 55,6‟sı (115 kiĢi) ise evlidir. AraĢtırma yapılan banka 

çalıĢanlarının büyük bir çoğunluğunun evli olduğu görülmektedir. 

Tablo 3.4. Eğitim Durumu Dağılımı 

Eğitim Durumu Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülatif 

Yüzde 

Ġlköğretim 2 1,0 1,0 1,0 

Lise 25 12,1 12,1 13,0 

Ön Lisans 31 15,0 15,0 28,0 

Lisans 127 61,4 61,4 89,4 

Yüksek Lisans 22 10,6 10,6 100,0 

Toplam 207 100,0 100,0  

Tablo 3.4., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının eğitim durumu 

dağılımlarını göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi banka çalıĢanlarının % 1‟i (2 

kiĢi) Ġlköğretim mezunu, % 12,1‟i (25 kiĢi) Lise mezunu, % 15‟i (31 kiĢi) Ön Lisans 

mezunu, % 61,4‟ü (127 kiĢi) Lisans mezunu, % 10,6‟sı (22 kiĢi) ise Yüksek Lisans 

mezunudur. AraĢtırma yapılan banka çalıĢanlarının büyük bir çoğunluğunun lisans 

mezunu olduğu görülmektedir. 

Tablo 3.5. ÇalıĢma Süresi Dağılımı 

ÇalıĢma Süresi Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülatif 

Yüzde 

1 yıldan az 44 21,3 21,3 21,3 

1-5 yıl 73 35,3 35,3 56,5 

6-10 yıl 44 21,3 21,3 77,8 

11-15 yıl 14 6,8 6,8 84,5 

16-20 yıl 14 6,8 6,8 91,3 

21 yıl ve üstü 18 8,7 8,7 100,0 

Toplam 207 100,0 100,0  

Tablo 3.5., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının kurumda çalıĢma süresini 

göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi banka çalıĢanlarının % 21,3‟ü (44 kiĢi) 1 

yıldan az iĢ deneyimine sahip, % 35,3‟ü (73 kiĢi) 1 – 5 yıl arası iĢ deneyimine sahip, % 

21,3‟ü (44 kiĢi) 6 – 10 yıl arası iĢ deneyimine sahip, % 6,8‟i (14 kiĢi) 11 – 15 yıl arası iĢ 

deneyimine sahip, % 6,8‟i (14 kiĢi) 16 – 20 yıl arası iĢ deneyimine sahip, %8,7‟si (18 

kiĢi) ise 21 yıl ve üstü iĢ deneyimine sahiptir. AraĢtırma yapılan banka çalıĢanların 

büyük bir çoğunluğunun 1 – 5 yıl arası iĢ deneyimine sahip olduğu görülmektedir. 
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Tablo 3.6. Aylık Gelir Düzeyi Dağılımı 

Aylık Gelir Düzeyi Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülatif 

Yüzde 

1000 TL‟ye kadar 13 6,3 6,3 6,3 

1001-2000 102 49,3 49,3 55,6 

2001-3000 59 28,5 28,5 84,1 

3001-4000 11 5,3 5,3 89,4 

4001-5000 14 6,8 6,8 96,1 

5001 ve üstü 8 3,9 3,9 100,0 

Toplam 207 100,0 100,0  

Tablo 3.6., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının aylık gelir düzeyini 

göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi banka çalıĢanlarının % 6,3‟ü (13 kiĢi) 

1000 TL‟ye kadar aylık gelire sahip, % 49,3‟ü (102 kiĢi) 1001 – 2000 TL arası aylık 

gelire sahip, %28,5‟i (59 kiĢi) 2001 – 3000 TL arası aylık gelire sahip, % 5,3‟ü (11 kiĢi) 

3001 – 4000 TL arası aylık gelire sahip, % 6,8‟i (14 kiĢi) 4001 – 5000 TL arası aylık 

gelire sahip ve % 3,9‟u (8 kiĢi) ise 5001 TL ve üstü aylık gelire sahiptir. AraĢtırma 

yapılan banka çalıĢanlarının büyük bir çoğunluğunun 1001 – 2000 TL arası aylık gelir 

düzeyine sahip olduğu görülmektedir. 

Tablo 3.7. Kurumdaki Konumu Dağılımı 

Kurumdaki Konumu Frekans Yüzde Geçerli Yüzde 
Kümülatif 

Yüzde 

Müdür 13 6,3 6,3 46,3 

Müdür Yardımcısı 28 13,5 13,5 19,8 

Uzman 15 7,2 7,2 27,1 

Uzman Yardımcısı 21 10,1 10,1 37,2 

GiĢe Görevlisi 65 31,4 31,4 68,6 

Diğer 65 31,4 31,4 100,0 

Toplam 207 100,0 100,0  

Tablo 3.7., araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının kurumdaki konumunu 

göstermektedir. Tablodan görülebileceği gibi banka çalıĢanlarının % 6,3‟ü (13 kiĢi) 

Müdür, %13,5‟i (28 kiĢi) Müdür Yardımcısı, %7,2‟si (15 kiĢi) Uzman, %10,1‟i (21 kiĢi) 

Uzman Yardımcısı, %31,4‟ü (65 kiĢi) GiĢe Görevlisidir. Banka çalıĢanlarının %31,4‟ü 

(65 kiĢi) ise Diğer görevlerde çalıĢmaktadır. AraĢtırma yapılan banka çalıĢanlarının 

büyük bir çoğunluğunun giĢe görevlisi olarak ve diğer görevlerde çalıĢtığı 

görülmektedir. 
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3.5.2. Güvenilirlik Analizi 

Güvenilirlik, değeri bir ölçme aracının tekrarlanan ölçümlerde aynı sonucu 

verme derecesinin göstergesidir. Güvenilirlik analizini gerçekleĢtirmek için 0 ile 1 

arasında değer alan (Cronbach) Alfa katsayısının hesaplanması gerekir. Hesaplanan 

Alfa katsayısı, birime ait toplam skorun ölçekteki her bir soruya ait puanların 

toplanması ile elde edilen ölçeklerde, soruların benzerliğini ya da yakınlığını ortaya 

koyan bir katsayıdır. Alfa (α) katsayına bağlı olarak ölçeğin güvenilirliği aĢağıdaki gibi 

yorumlanır (Kalaycı, 2010: 405): 

 0,00 ≤ α ≤ 0.40 ise ölçek güvenilir değildir, 

 0.40 ≤ α ≤ 0.60 ise ölçek güvenilirliği düĢük, 

 0.60 ≤ α ≤ 0.80 ise ölçek oldukça güvenilir ve 

 0.80 ≤ α ≤ 1.00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 

Tablo 3.8. Faktörlerin Güvenilirlik (α) Değerleri 

FAKTÖRLER Soru Sayısı 
Cronbach 

Değerleri 

KARĠYER YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI 22 ,949 

Kariyer Yönetimi 6 ,819 

Kariyer Planlama 9 ,893 

Kariyer GeliĢtirme 7 ,883 

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 18 ,885 

Duygusal Bağlılık 6 ,922 

Normatif Bağlılık 6 ,806 

Devam Bağlılığı 6 ,766 

Tablo 3.8.‟de, araĢtırmada uygulanan anket formundaki kariyer yönetimi 

uygulamaları ile örgütsel bağlılığın alt boyutlarına yönelik soruların istatistiksel olarak 

güvenilirlik değerleri (Cronbach Alpha) yer almaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamaları faktörlerinin genel güvenilirliği 0,949; örgütsel 

bağlılığa iliĢkin faktörlerin genel güvenilirliği ise 0,885 olarak elde edilmiĢ olup anketin 

genel güvenilirliği oldukça yüksektir. 

Güvenilirlik değerleri tablosu incelendiğinde kariyer yönetimi uygulamaları 

ölçeğinin alt boyutu olan kariyer yönetimi ölçeği için güvenilirlik düzeyi 0.819, kariyer 

planlama ölçeği için güvenilirlik düzeyi 0.893, kariyer geliĢtirme ölçeği için güvenilirlik 

düzeyi ise 0.883 olarak hesaplanmıĢtır. 
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Güvenilirlik değerleri tablosu incelendiğinde örgütsel bağlılık ölçeğinin alt 

boyutu olan duygusal bağlılık ölçeği için güvenilirlik düzeyi 0.922, normatif bağlılık 

ölçeği için güvenilirlik düzeyi 0.806, devam bağlılığı ölçeği için güvenilirlik düzeyi ise 

0.766 olarak hesaplanmıĢtır. 

Tablo 3.8.‟e göre kariyer yönetimi, kariyer planlama, kariyer geliĢtirme, 

duygusal bağlılık ve normatif bağlılık ölçeklerinin yüksek derecede güvenilir olduğu 

ancak devam bağlılığı ölçeğinin diğerlerinden farklı olarak oldukça güvenilir olduğu 

sonucuna varılmıĢtır. Bu çerçevede ölçeklerin güvenilirlik düzeylerinin %76,6 ile 

%92,2 arasında değiĢim gösterdiği görülmektedir. Buna göre araĢtırmada kullanılan 

ölçeklerin oldukça güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmaktadır. 

3.5.3.  Korelasyon Analizine ĠliĢkin Bulgular 

Pearson korelasyon analizi, iki sürekli değiĢkenin doğrusal iliĢkisinin 

derecesini ölçmek için kullanılan istatistiksel bir yöntemdir. Pearson korelasyon 

katsayısı r ile gösterilir ve  -1 ile +1 arasında değerler alır. Katsayının -1 olması 

değiĢkenler arasında negatif yönlü mükemmel bir doğrusal iliĢkiyi gösterirken, +1 

olması pozitif yönlü doğrusal bir iliĢkiyi gösterir. Katsayının 0 olması ise iki değiĢken 

arasında doğrusal bir iliĢkinin olmadığını gösterir. Ġki değiĢken arasındaki korelasyon 

katsayısı aĢağıdaki gibi yorumlanır (Kalaycı, 2010: 116): 

 0,00 – 0,25 ise ölçekler arasındaki iliĢki çok zayıf, 

 0,26 – 0,49 ise ölçekler arasındaki iliĢki zayıf, 

 0,50 – 0,69 ise ölçekler arasındaki iliĢki orta, 

 0,70 – 0,89 ise ölçekler arasındaki iliĢki yüksek ve 

 0,90 – 1.00 ise ölçekler arasındaki iliĢki çok yüksektir. 

Tablo 3.9., kariyer yönetimi uygulamaları algısı ile örgütsel bağlılık düzeyi 

arasındaki Pearson korelasyon analizi sonuçlarını göstermektedir. 
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Tablo 3.9. Kariyer Yönetimi Uygulamaları ile Örgütsel Bağlılık Arasındaki 

Korelasyon Analizi 

Korelasyon
a
 

 
Kariyer 

Yönetimi 

Kariyer 

Planlama 

Kariyer 

GeliĢtirme 

Duygusal 

Bağlılık 

Normatif 

Bağlılık 

Devam 

Bağlılığı 

Kariyer 

Yönetimi 

 1      

       

Kariyer 

Planlama 

 ,844
**

 1     

 ,000      

Kariyer 

GeliĢtirme 

 ,746
**

 ,833
**

 1    

 ,000 ,000     

Duygusal 

Bağlılık 

 ,654
**

 ,697
**

 ,707
**

 1   

 ,000 ,000 ,000    

Normatif 

Bağlılık 

 ,568
**

 ,606
**

 ,550
**

 ,794
**

 1  

 ,000 ,000 ,000 ,000   

Devam 

Bağlılığı 

 ,100 ,158
*
 ,209

**
 ,185

**
 ,242

**
 1 

 ,154 ,023 ,003 ,008 ,000  

**Korelasyon 0.01 düzeyinde anlamlı. 

*Korelasyon 0.05 düzeyinde anlamlı 

  N=207 

Tablo 3.9.‟daki, kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel 

bağlılığın alt boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon 

analizi tablosu incelendiğinde, kariyer yönetimi ile duygusal bağlılık arasında 0,654 ile 

orta, pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,654; p=0,000<0,01). 

Buna göre örgüt içerisinde kariyer yönetimi faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan 

duygusal bağlılıkları da artmaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 

incelendiğinde, kariyer yönetimi ile normatif bağlılık arasında 0,568 ile orta, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,568; p=0,000<0,01). Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer yönetimi faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan normatif 

bağlılıkları da artmaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 

incelendiğinde, kariyer yönetimi ile devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki 

bulunmamıĢtır (r=0,100; p=0,154>0,01). 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 
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incelendiğinde, kariyer planlama ile duygusal bağlılık arasında 0,697 ile orta, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,697; p=0,000<0,01). Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer planlama faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan duygusal 

bağlılıkları da artmaktadır.  

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 

incelendiğinde, kariyer planlama ile normatif bağlılık arasında 0,606 ile orta, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,606; p=0,000<0,01). Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer planlama faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan normatif 

bağlılıkları da artmaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 

incelendiğinde, kariyer planlama ile devam bağlılığı arasında 0,158 ile çok zayıf, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,158; p=0,023<0,05). Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer planlama faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan devam 

bağlılıkları da artmaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 

incelendiğinde, kariyer geliĢtirme ile duygusal bağlılık arasında 0,707 ile yüksek, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,707; p=0,000<0,01). Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer geliĢtirme faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan duygusal 

bağlılıkları da artmaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 

incelendiğinde, kariyer geliĢtirme ile normatif bağlılık arasında 0,550 ile orta, pozitif 

yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,550; p=0,000<0,01). Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer geliĢtirme faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan normatif 

bağlılıkları da artmaktadır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi tablosu 
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incelendiğinde, kariyer geliĢtirme ile devam bağlılığı arasında 0,209 ile çok zayıf, 

pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,209; p=0,003<0,01). Buna 

göre örgüt içerisinde kariyer geliĢtirme faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan 

devam bağlılıkları da artmaktadır. 

3.5.4. Bağımsız Örneklem T Testi ve Tek Yönlü Varyans Analizi 

(ANOVA)’ne ĠliĢkin Bulgular 

AraĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının kariyer yönetimi uygulamaları algısı 

ile örgütsel bağlılık düzeylerinin cinsiyet, medeni durum, yaĢ, eğitim durumu, çalıĢma 

süresi, aylık gelir düzeyi ve kurumdaki konumuna göre anlamlı bir fark gösterip 

göstermediğini belirlemek için Bağımsız Örneklem T Testi, ANOVA ve Çoklu 

KarĢılaĢtırma Testi (Tukey) uygulanmıĢtır. 

AĢağıdaki tablolarda „„H1: ÇalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısı 

demografik özelliklere göre anlamlı bir fark gösterir.‟‟ hipotezi test edilmektedir. 

Tablo 3.10.‟da, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının cinsiyet 

değiĢkenine göre bağımsız t testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların 

cinsiyet değiĢkeni açısından kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme 

algısına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır 

(p>0,05). Bu durumda çalıĢanların cinsiyetleri ile kariyer yönetimi, kariyer planlama ve 

kariyer geliĢtirme algılarının birbirine yakın olduğu söylenebilir. 

Tablo 3.10. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının Cinsiyet 

DeğiĢkenine Göre T Testi Sonuçları 
  

  

Cinsiyet N Ortalama Standart Sapma t p 

Kariyer Yönetimi   Kadın 67 3,4403 ,88653 ,617 ,538 

  Erkek 140 3,3595 ,87835   

Kariyer Planlama   Kadın 67 3,4279 ,86549 -,783 ,435 

  Erkek 140 3,5294 ,87627   

Kariyer GeliĢtirme   Kadın 67 3,6461 ,86159 -,560 ,576 

  Erkek 140 3,7184 ,87359   
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Tablo 3.11.‟de, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının medeni 

durum değiĢkenine göre bağımsız t testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, 

çalıĢanların medeni durum değiĢkeni açısından kariyer yönetimi algısına iliĢkin 

ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). Bu 

durumda bekar çalıĢanların kariyer yönetimi algısının evli çalıĢanlara göre daha yüksek 

olduğu söylenebilir. Yani bekar çalıĢanların evli çalıĢanlara göre örgüt içerisinde 

uygulanan kariyer yönetimi faaliyetlerine daha fazla önem verdiği görülmektedir. 

ÇalıĢanların medeni durum değiĢkeni açısından kariyer planlama ve kariyer 

geliĢtirme algısına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). Bu durumda çalıĢanların medeni durumları ile kariyer 

planlama ve kariyer geliĢtirme algılarının birbirine yakın olduğu söylenebilir. 

Tablo 3.11. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının Medeni Durum 

DeğiĢkenine Göre T Testi Sonuçları 
  

  

Medeni Durum N Ortalama Standart Sapma t p 

Kariyer Yönetimi   Bekar 92 3,5254 ,79526 2,060 ,041 

 Evli 115 3,2739 ,93011   

Kariyer Planlama  Bekar 92 3,5990 ,81099 1,518 ,131 

 Evli 115 3,4145 ,91309   

Kariyer GeliĢtirme  Bekar 92 3,7298 ,82961 ,516 ,607 

 Evli 115 3,6671 ,90067   

Tablo 3.12.‟de, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının yaĢ 

değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. ÇalıĢanların yaĢ değiĢkeni 

açısından kariyer yönetimi algısına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). YaĢ grupları arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını 

belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, 

25 yaĢ ve altı yaĢ gruplarındaki çalıĢanların kariyer yönetimi algısının 26 – 30 yaĢ 

gruplarındaki çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir (p<0,05). 

ÇalıĢanların yaĢ değiĢkeni açısından kariyer planlama algısına iliĢkin 

ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). YaĢ 

grupları arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc 

testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, 25 yaĢ ve altı yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanların kariyer planlama algısının 26 – 30 yaĢ grupları ile 36 – 45 yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir (p<0,05). 
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ÇalıĢanların yaĢ değiĢkeni açısından kariyer geliĢtirme algısına iliĢkin 

ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 

Tablo 3.12. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının YaĢ DeğiĢkenine 

Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

YaĢ 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Kariyer Yönetimi Gruplar Arası 9,943 4 2,486 3,359 ,011 

Gruplar Ġçi 149,463 202 ,740   

Toplam 159,405 206    

Kariyer Planlama Gruplar Arası 10,978 4 2,745 3,806 ,005 

Gruplar Ġçi 145,658 202 ,721   

Toplam 156,636 206    

Kariyer GeliĢtirme Gruplar Arası 6,385 4 1,596 2,165 ,074 

Gruplar Ġçi 148,926 202 ,737   

Toplam 155,310 206    

Çoklu KarĢılaĢtırma 

     Tukey HSD 

 

Bağımlı DeğiĢken 

 

(I) YaĢ 

 

(J) YaĢ 
Ortalama Fark 

(I-J) Standart Hata p 

  Kariyer Yönetimi 25 ve altı 26 – 30 ,55005
*
 ,16799 ,011 

  Kariyer Planlama 25 ve altı 26 - 30 ,55776
*
 ,16584 ,008 

36 - 45 ,63533
*
 ,21500 ,029 

 

 

Tablo 3.13.‟de, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının eğitim 

durumu değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, 

çalıĢanların eğitim durumu değiĢkeni açısından kariyer yönetimi, kariyer planlama ve 

kariyer geliĢtirme algısına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). 
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Tablo 3.13. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının Eğitim Durumu 

DeğiĢkenine Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

Eğitim Durumu 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Kariyer Yönetimi Gruplar Arası 1,671 4 ,418 ,535 ,710 

Gruplar Ġçi 157,734 202 ,781   

Toplam 159,405 206    

Kariyer Planlama Gruplar Arası 1,187 4 ,297 ,386 ,819 

Gruplar Ġçi 155,449 202 ,770   

Toplam 156,636 206    

Kariyer GeliĢtirme Gruplar Arası 2,465 4 ,616 ,814 ,517 

Gruplar Ġçi 152,845 202 ,757   

Toplam 155,310 206    

Tablo 3.14.‟de, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının çalıĢma 

süresi değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. ÇalıĢanların çalıĢma 

süresi değiĢkeni açısından kariyer yönetimi algısına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark 

istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). ÇalıĢma süreleri arasında ortaya çıkan 

farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. 

Bunun sonucunda, çalıĢma süresi 1 yıldan az olan çalıĢanların kariyer yönetimi algısının 

1 – 5 yıl arası çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir (p<0,05). 

ÇalıĢanların çalıĢma süresi değiĢkeni açısından kariyer planlama algısına 

iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 

ÇalıĢma süreleri arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post 

Hoc testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, çalıĢma süresi 1 yıldan az 

olan çalıĢanların kariyer planlama algısının 1 – 5 yıl arası çalıĢanlara göre daha yüksek 

olduğu görülmektedir (p<0,05). 

ÇalıĢanların çalıĢma süresi değiĢkeni açısından kariyer geliĢtirme algısına 

iliĢkin ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır 

(p>0,05). 
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Tablo 3.14. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının ÇalıĢma Süresi 

DeğiĢkenine Göre ANOVA Testi Sonuçları 

 

ANOVA 

 

ÇalıĢma Süresi 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Kariyer Yönetimi Gruplar Arası 10,991 5 2,198 2,977 ,013 

Gruplar Ġçi 148,414 201 ,738   

Toplam 159,405 206    

Kariyer Planlama Gruplar Arası 11,416 5 2,283 3,160 ,009 

Gruplar Ġçi 145,221 201 ,722   

Toplam 156,636 206    

Kariyer GeliĢtirme Gruplar Arası 8,056 5 1,611 2,199 ,056 

Gruplar Ġçi 147,255 201 ,733   

Toplam 155,310 206    

Çoklu KarĢılaĢtırma 

      Tukey HSD 

 

Bağımlı DeğiĢken 

 

(I) 

ÇalıĢmaSüresi 

 

(J) 

ÇalıĢmaSüresi 
Ortalama Fark  

(I-J) 

Standart 

Hata p 

  Kariyer Yönetimi 1 yıldan az 1 - 5 yıl ,57700
*
 ,16400 ,007 

  Kariyer Planlama 1 yıldan az 1 - 5 yıl ,58188
*
 ,16223 ,006 

 

Tablo 3.15.‟de, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının aylık gelir 

düzeyi değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların 

aylık gelir düzeyi değiĢkeni açısından kariyer yönetimi algısına iliĢkin ortalamalar 

arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). Aylık gelir düzeyleri 

arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden 

Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, aylık gelir düzeyi 1000 TL‟ye kadar olan 

çalıĢanların kariyer yönetimi algısının aylık gelir düzeyi 2001 – 3000 TL arası olan 

çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir (p<0,05). 

ÇalıĢanların aylık gelir düzeyi değiĢkeni açısından kariyer planlama algısına 

iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). 

Aylık gelir düzeyleri arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla 

Post Hoc testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, aylık gelir düzeyi 4001 

- 5000 TL arası olan çalıĢanların kariyer planlama algısının aylık gelir düzeyi 2001 – 

3000 TL arası olan çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir (p<0,05). 
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ÇalıĢanların aylık gelir düzeyi değiĢkeni açısından kariyer geliĢtirme algısına 

iliĢkin ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır 

(p>0,05). 

Tablo 3.15. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının Aylık Gelir 

Düzeyi DeğiĢkenine Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

Aylık Gelir Düzeyi 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Kariyer Yönetimi Gruplar Arası 11,904 5 2,381 3,244 ,008 

Gruplar Ġçi 147,501 201 ,734   

Toplam 159,405 206    

Kariyer Planlama Gruplar Arası 11,728 5 2,346 3,254 ,008 

Gruplar Ġçi 144,909 201 ,721   

Toplam 156,636 206    

Kariyer GeliĢtirme Gruplar Arası 7,528 5 1,506 2,048 ,074 

Gruplar Ġçi 147,782 201 ,735   

Toplam 155,310 206    

Çoklu KarĢılaĢtırma 

      Tukey HSD 

 

Bağımlı DeğiĢken 

 

(I)  

ÇalıĢmaSüresi 

 

(J) 

ÇalıĢmaSüresi 
Ortalama Fark 

 (I-J) 

Standart 

Hata p 

  Kariyer Yönetimi 1000 TL‟ye kadar 2001 - 3000 ,73251
*
 ,26246 ,049 

  Kariyer Planlama 4001 - 5000 2001 - 3000 ,70299
*
 ,25242 ,050 

 

Tablo 3.16.‟da, çalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısının kurumdaki 

konumu değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, 

çalıĢanların kurumdaki konumu değiĢkeni açısından kariyer yönetimi, kariyer planlama 

ve kariyer geliĢtirme algısına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). 
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Tablo 3.16. ÇalıĢanların Kariyer Yönetimi Uygulamaları Algısının Kurumdaki 

Konumu DeğiĢkenine Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

Kurumdaki Konumu 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Kariyer Yönetimi Gruplar Arası ,950 5 ,190 ,241 ,944 

Gruplar Ġçi 158,456 201 ,788   

Toplam 159,405 206    

Kariyer Planlama Gruplar Arası 1,473 5 ,295 ,382 ,861 

Gruplar Ġçi 155,163 201 ,772   

Toplam 156,636 206    

Kariyer GeliĢtirme Gruplar Arası 2,078 5 ,416 ,545 ,742 

Gruplar Ġçi 153,232 201 ,762   

Toplam 155,310 206    

 

Yapılan analiz sonuçlarına göre kariyer yönetimi uygulamaları algısı ile banka 

çalıĢanlarının demografik özellikleri arasında anlamlı bir fark olup olmadığı 

incelendiğinde, ‘‘H1: ÇalıĢanların kariyer yönetimi uygulamaları algısı demografik 

özelliklere göre anlamlı bir fark gösterir.’’ hipotezi kısmen kabul edilmektedir. 

AĢağıdaki tablolarda ise „„H2: ÇalıĢanların örgütsel bağlılık düzeyleri 

demografik özelliklere göre anlamlı bir fark gösterir.‟‟ hipotezi test edilmektedir. 

Tablo 3.17.‟de, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin cinsiyet değiĢkenine 

göre bağımsız t testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların cinsiyet değiĢkeni 

açısından duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı düzeyine iliĢkin 

ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır (p>0,05). Bu 

durumda çalıĢanların cinsiyetleri ile duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam 

bağlılığı düzeylerinin birbirine yakın olduğu söylenebilir. 

Tablo 3.17. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Cinsiyet DeğiĢkenine Göre T 

Testi Sonuçları 
  

  

Cinsiyet N Ortalama Standart Sapma t p 

Duygusal Bağlılık   Kadın 67 3,5398 ,99286 -,369 ,712 

  Erkek 140 3,5964 1,05145   

Normatif Bağlılık   Kadın 67 3,1418 ,87389 -,953 ,342 

  Erkek 140 3,2667 ,88572   

Devam Bağlılığı   Kadın 67 3,0249 ,93530 -1,749 ,082 

  Erkek 140 3,2512 ,83907   
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Tablo 3.18.‟de, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin medeni durum 

değiĢkenine göre bağımsız t testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların 

medeni durum değiĢkeni açısından duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam 

bağlılığı düzeyine iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). Bu durumda çalıĢanların medeni durumları ile duygusal 

bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı düzeylerinin birbirine yakın olduğu 

söylenebilir. 

Tablo 3.18. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Medeni Durum DeğiĢkenine 

Göre T Testi Sonuçları 
  

  

Medeni Durum N Ortalama Standart Sapma t p 

Duygusal Bağlılık   Bekar 92 3,7120 ,94187 1,678 0,095 

 Evli 115 3,4710 1,08894   

Normatif Bağlılık  Bekar 92 3,3080 ,79909 1,194 0,234 

 Evli 115 3,1609 ,94098   

Devam Bağlılığı  Bekar 92 3,1214 ,89569 -0,831 0,407 

 Evli 115 3,2232 ,86035   

 

Tablo 3.19.‟da, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin yaĢ değiĢkenine göre 

ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. ÇalıĢanların yaĢ değiĢkeni açısından duygusal 

bağlılık düzeyine iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). 

ÇalıĢanların yaĢ değiĢkeni açısından normatif bağlılık düzeyine iliĢkin 

ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). YaĢ 

grupları arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc 

testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, 25 yaĢ ve altı yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanların normatif bağlılık düzeyinin 26 – 30 yaĢ gruplarındaki çalıĢanlara göre daha 

yüksek olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢanların yaĢ değiĢkeni açısından devam bağlılığı düzeyine iliĢkin 

ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). YaĢ 

grupları arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc 

testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, 46 yaĢ ve üstü yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanların devam bağlılığı düzeyinin 26 – 30 yaĢ grupları, 31 – 35 yaĢ grupları ve 36 – 

45 yaĢ gruplarındaki çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. 
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Tablo 3.19. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin YaĢ DeğiĢkenine Göre 

ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

YaĢ 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Duygusal Bağlılık Gruplar Arası 8,393 4 2,098 2,014 ,094 

Gruplar Ġçi 210,483 202 1,042   

Toplam 218,876 206    

Normatif Bağlılık Gruplar Arası 7,322 4 1,831 2,419 ,050 

Gruplar Ġçi 152,832 202 ,757   

Toplam 160,154 206    

Devam Bağlılığı Gruplar Arası 13,296 4 3,324 4,643 ,001 

Gruplar Ġçi 144,623 202 ,716   

Toplam 157,918 206    

Çoklu KarĢılaĢtırma 

         Tukey HSD 

 

Bağımlı DeğiĢken 

 

(I) YaĢ 

 

(J) YaĢ 
Ortalama Fark 

 (I-J) 

Standart 

Hata p 

  Normatif Bağlılık 25 ve altı 26 - 30 ,47105
*
 ,16987 ,047 

  Devam Bağlılığı 46 ve üstü 26 - 30 ,82083
*
 ,21154 ,001 

31 - 35 ,69484
*
 ,22988 ,023 

36 - 45 ,89295
*
 ,25166 ,004 

 

Tablo 3.20.‟de, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin eğitim durumu 

değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların eğitim 

durumu değiĢkeni açısından duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı 

düzeyine iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır 

(p>0,05). 

Tablo 3.20. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Eğitim Durumu DeğiĢkenine 

Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

Eğitim Durumu 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Duygusal Bağlılık Gruplar Arası 6,707 4 1,677 1,596 ,177 

Gruplar Ġçi 212,169 202 1,050   

Toplam 218,876 206    

Normatif Bağlılık Gruplar Arası 7,382 4 1,846 2,440 ,058 

Gruplar Ġçi 152,772 202 ,756   

Toplam 160,154 206    

Devam Bağlılığı Gruplar Arası 5,882 4 1,470 1,954 ,103 

Gruplar Ġçi 152,036 202 ,753   

Toplam 157,918 206    
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Tablo 3.21.‟de, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin çalıĢma süresi 

değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların 

çalıĢma süresi değiĢkeni açısından duygusal bağlılık düzeyine iliĢkin ortalamalar 

arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). ÇalıĢma süreleri 

arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden 

Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, çalıĢma süresi 1 yıldan az olan çalıĢanların 

duygusal bağlılık düzeyinin 1 – 5 yıl arası çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu 

görülmektedir. 

ÇalıĢanların çalıĢma süresi değiĢkeni açısından normatif bağlılık ve devam 

bağlılığı düzeyine iliĢkin ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır. (p>0,05). 

Tablo 3.21. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin ÇalıĢma Süresi DeğiĢkenine 

Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

ÇalıĢma Süresi 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Duygusal Bağlılık Gruplar Arası 13,546 5 2,709 2,652 ,024 

Gruplar Ġçi 205,331 201 1,022   

Toplam 218,876 206    

Normatif Bağlılık Gruplar Arası 8,410 5 1,682 2,228 ,053 

Gruplar Ġçi 151,745 201 ,755   

Toplam 160,154 206    

Devam Bağlılığı Gruplar Arası 7,225 5 1,445 1,927 ,091 

Gruplar Ġçi 150,693 201 ,750   

Toplam 157,918 206    

Çoklu KarĢılaĢtırma 

         Tukey HSD 

 

Bağımlı DeğiĢken 

(I) 

ÇalıĢmaSüresi 

(J) 

ÇalıĢmaSüresi 
Ortalama Fark 

 (I-J) 

Standart 

Hata p 

  Duygusal Bağlılık 1 yıldan az 1 - 5 yıl ,64721
*
 ,19290 ,012 

 

Tablo 3.22.‟de, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin aylık gelir düzeyi 

değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların aylık 

gelir düzeyi değiĢkeni açısından duygusal bağlılık düzeyine iliĢkin ortalamalar 

arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur (p<0,05). Aylık gelir düzeyleri 

arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden 

Tukey testi yapılmıĢtır. Bunun sonucunda, aylık geliri 4001 – 5000 TL arası olan 
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çalıĢanların duygusal bağlılık düzeyinin aylık geliri 1001 – 2000 TL arası ile 2001 – 

3000 TL arası olan çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢanların aylık gelir düzeyi değiĢkeni açısından normatif bağlılık ve devam 

bağlılığına iliĢkin ortalamalar arasındaki fark ise, istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). 

Tablo 3.22. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Aylık Gelir Düzeyi 

DeğiĢkenine Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

Aylık Gelir Düzeyi 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Duygusal Bağlılık Gruplar Arası 18,762 5 3,752 3,769 ,003 

Gruplar Ġçi 200,114 201 ,996   

Toplam 218,876 206    

Normatif Bağlılık Gruplar Arası 7,504 5 1,501 1,976 ,084 

Gruplar Ġçi 152,650 201 ,759   

Toplam 160,154 206    

Devam Bağlılığı Gruplar Arası 1,500 5 ,300 ,385 ,858 

Gruplar Ġçi 156,418 201 ,778   

Toplam 157,918 206    

Çoklu KarĢılaĢtırma 

         Tukey HSD 

 

Bağımlı DeğiĢken 

(I) Aylık Gelir 

Düzeyi 

(J) Aylık Gelir 

Düzeyi 
Ortalama Fark 

(I-J) 

Standart 

Hata p 

 Duygusal Bağlılık 4001 - 5000 1001 - 2000 ,92740
*
 ,28438 ,016 

2001 - 3000 ,94471
*
 ,29663 ,021 

 

Tablo 3.23.‟de, çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeylerinin kurumdaki konumu 

değiĢkenine göre ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. Buna göre, çalıĢanların 

kurumdaki konumu değiĢkeni açısından duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam 

bağlılığı düzeyine iliĢkin ortalamalar arasındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır (p>0,05). 
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Tablo 3.23. ÇalıĢanların Örgütsel Bağlılık Düzeylerinin Kurumdaki Konumu 

DeğiĢkenine Göre ANOVA Testi Sonuçları 

ANOVA 

 

Kurumdaki Konumu 

Kareler 

Toplamı df 

Kareler 

Ortalaması F p 

Duygusal Bağlılık Gruplar Arası 4,218 5 ,844 ,790 ,558 

Gruplar Ġçi 214,658 201 1,068   

Toplam 218,876 206    

Normatif Bağlılık Gruplar Arası 1,666 5 ,333 ,423 ,833 

Gruplar Ġçi 158,488 201 ,788   

Toplam 160,154 206    

Devam Bağlılığı Gruplar Arası 2,725 5 ,545 ,706 ,620 

Gruplar Ġçi 155,193 201 ,772   

Toplam 157,918 206    

Yapılan analiz sonuçlarına göre örgütsel bağlılık düzeyi ile banka çalıĢanlarının 

demografik özellikleri arasında anlamlı bir fark olup olmadığı incelendiğinde, ‘‘H2: 

ÇalıĢanların örgütsel bağlılık düzeyi demografik özelliklere göre anlamlı bir fark 

gösterir.’’ hipotezi kısmen kabul edilmektedir. 

3.5.5. Regresyon Analizine ĠliĢkin Bulgular 

Regresyon analizi, bir bağımlı değiĢken ile bir bağımsız (basit regresyon) veya 

birden fazla bağımsız değiĢken (çoklu regresyon) arasındaki iliĢkilerin bir matematiksel 

eĢitlik ile açıklanması sürecidir. 

Regresyon analizi kurulurken kariyer yönetimi uygulamaları kavramlarının alt 

boyutu olan kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme bağımsız 

değiĢkenler olarak alınırken; bağımlı değiĢkenler sırasıyla örgütsel bağlılığın alt 

boyutları olan duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı olarak SPSS 

18.0‟e veriler aktarılmıĢtır. Elde edilen bulgular, önem seviyesinde 

değerlendirilmiĢtir. 
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Tablo 3.24. Kariyer Yönetimi Uygulamalarının Duygusal Bağlılığa Etki Düzeyini 

Test Etmek Ġçin Yapılan Regresyon Analizi Sonuçları 

Model Özet 

 

Model 

 

R 

 

R
2 

 

DüzeltilmiĢ R
2 

Tahminin 

Standart Hatası 

1  ,739
a
 ,546 ,539 ,69954 

a. Tahminleyiciler: (Sabit), Kariyer Yönetimi, Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme 

 

ANOVA
b
 

 

Model 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Ortalama 

Kare F p 

1 Regresyon 119,536 3 39,845 81,423 ,000
a
 

 Fark 99,341 203 ,489   

 Toplam 218,876 206    

a. Tahminleyiciler: (Sabit), Kariyer Yönetimi, Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme 

b. Bağımlı  DeğiĢken: Duygusal Bağlılık 

 

Katsayılar
a
 

 

 

 

Model 

Standart Edilmeyen  

Katsayılar 

Standardize  

EdilmiĢ  

Katsayılar 

t p B Std. Hata Beta 

1 (Sabit) ,249 ,219  1,136 ,257 

 Kariyer Yönetimi ,201 ,105 ,172 1,927 ,055 

 Kariyer Planlama ,271 ,127 ,229 2,133 ,034 

 Kariyer GeliĢtirme ,460 ,102 ,388 4,490 ,000 

a. Bağımlı DeğiĢken: Duygusal Bağlılık 

Tablo 3.24.‟de, kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılığın duygusal 

bağlılık boyutu ile olan iliĢkisine ait regresyon sonuçları yer almaktadır. Buna göre, 

korelasyon katsayısı 0,739 bulunmuĢtur ve R
2
 0,546 hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, 

duygusal bağlılıktaki değiĢmenin %54,6‟lık kısmı kariyer yönetimi, kariyer planlama, 

kariyer geliĢtirme tarafından açıklanmaktadır. 

ANOVA analiz sonucu tablosuna göre,  %5 önem seviyesinde kurulacak olan 

model anlamlı bir modeldir (F=81,423; p=0,000<0,05). Bu durumda kariyer yönetimi, 

kariyer planlama ve kariyer geliĢtirmenin duygusal bağlılığı etkilediği sonucuna 

varılmıĢtır. 

Regresyon denklemi için kullanılan regresyon katsayılarını ve bunların 

anlamlılık düzeylerini gösteren tabloya göre, kariyer yönetimi ile duygusal bağlılık 

arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır (B=0,201; p=0,055>0,050). 

Buna göre kariyer yönetiminin duygusal bağlılık üzerinde etkili olmadığı saptanmıĢtır. 
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Kariyer planlama ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (B=0,271; p=0,034<0,05). Bu bulgudan hareketle kariyer 

planlamanın duygusal bağlılık üzerindeki etkisinin kariyer geliĢtirmeye göre düĢük 

olduğu görülmektedir.  

Kariyer geliĢtirme ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki ise, istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (B=0,460; p=0,000<0,05). Bu bulgudan hareketle duygusal 

bağlılık üzerinde en fazla etkiye sahip faktörün kariyer geliĢtirme olduğu görülmektedir. 

Yapılan analiz sonuçlarına göre; ‘‘H3: Kariyer yönetimi ile duygusal 

bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ hipotezi reddedilir. ‘‘H6: Kariyer 

planlama ile duygusal bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ ve ‘‘H9: Kariyer 

geliĢtirme ile duygusal bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ hipotezleri ise 

kabul edilir. 

Tablo 3.25. Kariyer Yönetimi Uygulamalarının Normatif Bağlılığa Etki Düzeyini Test 

Etmek Ġçin Yapılan Regresyon Analizi Sonuçları 

Model Özet 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2 Tahminin 

Standart Hatası 

1  ,619
a
 ,383 ,373 ,69792 

b. Tahminleyiciler: (Sabit), Kariyer Yönetimi, Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme 

 

 

ANOVA
b
 

 

Model 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Ortalama 

Kare F p 

1 Regresyon 61,274 3 20,425 41,932 ,000
a
 

 Fark 98,880 203 ,487   

 Toplam 160,154 206    

c. Tahminleyiciler: (Sabit), Kariyer Yönetimi, Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme 

d. Bağımlı  DeğiĢken: Normatif Bağlılık 

 

Katsayılar
a
 

 

 

 

Model 

Standart Edilmeyen  

Katsayılar 

Standardize  

EdilmiĢ  

Katsayılar 

t p B Std. Hata Beta 

1 (Sabit) ,912 ,219  4,173 ,000 

 Kariyer Yönetimi ,181 ,104 ,181 1,739 ,084 

 Kariyer Planlama ,354 ,127 ,351 2,798 ,006 

 Kariyer GeliĢtirme ,125 ,102 ,123 1,220 ,224 

a. Bağımlı DeğiĢken: Normatif Bağlılık 
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Tablo 3.25.‟de, kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılığın normatif 

bağlılık boyutu ile olan iliĢkisine ait regresyon sonuçları yer almaktadır. Buna göre, 

korelasyon katsayısı 0,619 bulunmuĢtur ve R
2
 0,383 hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, 

normatif bağlılıktaki değiĢmenin %38,3‟lük kısmı kariyer yönetimi, kariyer planlama, 

kariyer geliĢtirme tarafından açıklanmaktadır. 

ANOVA analiz sonucu tablosuna göre, %5 önem seviyesinde kurulacak olan 

model anlamlı bir modeldir (F=41,932; p=0,000<0,05). Bu durumda kariyer yönetimi, 

kariyer planlama ve kariyer geliĢtirmenin normatif bağlılığı etkilediği sonucuna 

varılmıĢtır. 

Regresyon denklemi için kullanılan regresyon katsayılarını ve bunların 

anlamlılık düzeylerini gösteren tabloya göre, kariyer yönetimi ile normatif bağlılık 

arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır (B=0,181; p=0,084>0,05). 

Buna göre kariyer yönetiminin normatif bağlılık üzerinde etkili olmadığı saptanmıĢtır. 

Kariyer planlama ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (B=0,354; p=0,006<0,05). Bu bulgudan hareketle normatif bağlılık 

üzerinde en fazla etkiye sahip faktörün kariyer planlama olduğu görülmektedir. 

Kariyer geliĢtirme ile normatif bağlılık arasındaki iliĢki ise istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmamıĢtır (B=0,125; p=0,224>0,050). Buna göre kariyer geliĢtirmenin 

normatif bağlılık üzerinde etkili olmadığı saptanmıĢtır. 

Yapılan analiz sonuçlarına göre; ‘‘H4: Kariyer yönetimi ile normatif bağlılık 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ ve ‘‘H10: Kariyer geliĢtirme ile normatif 

bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ hipotezleri reddedilir. ‘‘H7: Kariyer 

planlama ile normatif bağlılık arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ hipotezi ise kabul 

edilir. 
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Tablo 3.26. Kariyer Yönetimi Uygulamalarının Devam Bağlılığına Etki Düzeyini Test 

Etmek Ġçin Yapılan Regresyon Analizi Sonuçları 

Model Özet 

Model R R
2 

DüzeltilmiĢ R
2 Tahminin 

Standart Hatası 

1  ,227
a
 ,052 ,038 ,85897 

c. Tahminleyiciler: (Sabit), Kariyer Yönetimi, Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme 

 

ANOVA
b
 

 

Model 

Kareler 

Toplamı 

Serbestlik 

Derecesi 

Ortalama 

Kare F p 

1 Regresyon 8,140 3 2,713 3,677 ,013
a
 

 Fark 149,778 203 ,738   

 Toplam 157,918 206    

e. Tahminleyiciler: (Sabit), Kariyer Yönetimi, Kariyer Planlama, Kariyer GeliĢtirme 

f. Bağımlı  DeğiĢken: Devam Bağlılığı 

 

Katsayılar
a
 

 

 

 

Model 

Standart Edilmeyen  

Katsayılar 

Standardize  

EdilmiĢ  

Katsayılar 

t p B Std. Hata Beta 

1 (Sabit) 2,468 ,269  9,171 ,000 

 Kariyer Yönetimi -,158 ,128 -,159 -1,233 ,219 

 Kariyer Planlama ,065 ,156 ,064 ,414 ,679 

 Kariyer GeliĢtirme ,276 ,126 ,274 2,194 ,029 

a. Bağımlı DeğiĢken: Devam Bağlılığı 

Tablo 3.26.‟da, kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılığın devam 

bağlılığı boyutu ile olan iliĢkisine ait regresyon sonuçları yer almaktadır. Buna göre, 

korelasyon katsayısı 0,227 bulunmuĢtur ve R
2
 0,052 hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, 

devam bağlılığındaki değiĢmenin %5,2‟lik kısmı kariyer yönetimi, kariyer planlama, 

kariyer geliĢtirme tarafından açıklanmaktadır. 

ANOVA analiz sonucu tablosuna göre, %5 önem seviyesinde kurulacak olan 

model anlamlı bir modeldir (F=3,677; p=0,013<0,05). Bu durumda kariyer yönetimi, 

kariyer planlama ve kariyer geliĢtirmenin devam bağlılığını etkilediği sonucuna 

varılmıĢtır. 

Regresyon denklemi için kullanılan regresyon katsayılarını ve bunların 

anlamlılık düzeylerini gösteren tabloya göre, kariyer yönetimi ile devam bağlılığı 

arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmamıĢtır (B=-0,158; p=0,219>0,05). 

Buna göre kariyer yönetiminin devam bağlılığı üzerinde etkili olmadığı saptanmıĢtır. 
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Kariyer planlama ile devam bağlılığı arasındaki iliĢki istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmamıĢtır (B=0,065; p=0,679>0,050). Buna göre kariyer planlamanın 

devam bağlılığı üzerinde etkili olmadığı saptanmıĢtır. 

Kariyer geliĢtirme ile devam bağlılığı arasındaki iliĢki ise istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur (B=0,276; p=0,029<0,05). Bu bulgudan hareketle devam bağlılığı 

üzerinde en fazla etkiye sahip faktörün kariyer geliĢtirme olduğu görülmektedir. 

Yapılan analiz sonuçlarına göre; ‘‘H5: Kariyer yönetimi ile devam bağlılığı 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ ve ‘‘H8: Kariyer planlama ile devam bağlılığı 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ hipotezleri reddedilir. ‘‘H11: Kariyer geliĢtirme 

ile devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki vardır.’’ hipotezi ise kabul edilir. 
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SONUÇ 

Günümüzde kariyer yönetimi uygulamaları her geçen gün daha önemli hale 

gelmektedir. Özellikle bilgi ve teknoloji, örgütlerin sahip olmak istediği en önemli 

konular arasında yerini almaktadır. 

KüreselleĢme olgusunun yoğun bir Ģekilde yaĢandığı son dönemde örgütler, 

örgütsel etkinlik ve verimliliklerini arttırabilmek için çalıĢanlarının desteğine ciddi 

anlamda ihtiyaç duymaktadırlar. Bu nedenle örgütler insan kaynağı faktörüyle yakından 

ilgilenmeye baĢlamıĢlardır. Çünkü örgütlerin günümüz koĢullarına ayak uydurabilmesi 

ve rekabet ortamında devamlılığını sağlayabilmesi, ancak kendini sürekli yenileyen, 

geliĢtiren insan kaynağına sahip olmakla mümkün olabilecektir. Bu yüzden örgütler 

bilgili, yetenekli, değiĢme ve geliĢmelere açık olan çalıĢanlardan en verimli Ģekilde 

faydalanabilmek ve onların örgüte olan bağlılıklarını arttırabilmek amacıyla yoğun bir 

Ģekilde kariyer geliĢtirme programlarına baĢvurmaktadırlar. Bu programları planlı ve 

bilinçli bir Ģekilde uygulayan örgütler hem çalıĢanların eğitim ve geliĢmelerine katkı 

sağlamakta hem de örgütün etkinlik, verimlilik ve performansını arttırmaktadır.  

Bu çalıĢmada kariyer yönetimi uygulamalarının örgütsel bağlılığa etkisinin 

belirlenebilmesi amacıyla bir anket çalıĢması yapılmıĢ ve bu anket çalıĢmasından elde 

edilen değerler güvenilirlik analizi, korelasyon analizi, bağımsız t testi, tek yönlü 

varyans analizi (ANOVA) ve regresyon analizi yapılarak belirtilen hipotezlerin 

doğruluğu test edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Yapılan analiz çalıĢmasında kariyer yönetimi uygulamalarını oluĢturan kariyer 

yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme bağımsız değiĢken olarak ele 

alınmıĢtır. Örgütsel bağlılığı oluĢturan duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam 

bağlılığı ise bağımlı değiĢken olarak belirlenmiĢtir. Bu araĢtırmada bağımsız 

değiĢkenlerin bağımlı değiĢkenler üzerinde herhangi bir etkisinin olup olmadığının 

belirlenmesi amaçlanmıĢtır. 

Ġlk olarak araĢtırma ile ilgili katılımcıların demografik özelliklerine 

bakıldığında; araĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının büyük çoğunluğunun erkek 

olduğu görülmektedir (%67,6). AraĢtırmaya katılanların büyük çoğunluğu 26 – 30 yaĢ 

arası (%38,6) ve evli (%55,6) kiĢilerdir. Yine araĢtırmaya katılanların büyük 
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çoğunluğunun lisans mezunu kiĢiler olduğu görülmektedir (%61,4). AraĢtırmaya katılan 

çalıĢanların çalıĢma süresi dağılımına bakıldığında büyük çoğunluğunun 1 – 5 yıl arası 

çalıĢanlardan oluĢtuğu görülmektedir (%35,3). AraĢtırmaya katılan banka çalıĢanlarının 

aylık gelir düzeyine bakıldığında 1001 ile 2000 TL arası gelire sahip çalıĢanlar daha 

fazladır (%49,3). Ayrıca araĢtırmaya katılanların kurumdaki konumları dikkate 

alındığında büyük çoğunluğu giĢe görevlisi (%31,4) ve diğer görevlerde (%31,4) 

çalıĢanlar oluĢturmaktadır. 

AraĢtırmada uygulanan anket formundaki kariyer yönetimi uygulamaları ile 

örgütsel bağlılığın alt boyutlarına yönelik sorular ile ilgili güvenilirlik analizi 

yapılmıĢtır. Kariyer yönetimi uygulamaları faktörlerinin genel güvenilirliği 0,949; 

örgütsel bağlılığa iliĢkin faktörlerin genel güvenilirliği ise 0,885 olarak elde edilmiĢ 

olup anketin genel güvenilirliği oldukça yüksektir. Kariyer yönetimi uygulamaları 

ölçeğinin alt boyutlarının güvenilirlik değerleri incelendiğinde; kariyer yönetimi ölçeği 

için güvenilirlik düzeyi 0.819, kariyer planlama ölçeği için güvenilirlik düzeyi 0.893, 

kariyer geliĢtirme ölçeği için güvenilirlik düzeyi ise 0.883 olarak hesaplanmıĢtır. 

Örgütsel bağlılık ölçeğinin alt boyutlarının güvenilirlik değerleri incelendiğinde ise; 

duygusal bağlılık ölçeği için güvenilirlik düzeyi 0.922, normatif bağlılık ölçeği için 

güvenilirlik düzeyi 0.806, devam bağlılığı ölçeği için ise güvenilirlik düzeyi ise 0.766 

olarak hesaplanmıĢtır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları ile örgütsel bağlılığın alt 

boyutları arasındaki iliĢkiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizi 

incelendiğinde, kariyer yönetimi ve duygusal bağlılık arasında 0,654 ile, kariyer 

yönetimi ve normatif bağlılık arasında 0,568 ile pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki 

olduğu görülmektedir. Buna göre örgüt içerisinde kariyer yönetimi faaliyetleri arttıkça 

çalıĢanların örgüte olan duygusal ve normatif bağlılıkları da artmaktadır. Buna karĢın 

kariyer yönetimi ile devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. Kariyer 

planlama ve duygusal bağlılık arasında 0,697 ile, kariyer planlama ve normatif bağlılık 

arasında 0,606 ile, kariyer planlama ve devam bağlılığı arasında 0,158 ile pozitif yönlü 

ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir. Buna göre örgüt içerisinde kariyer planlama 

faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan duygusal, normatif ve devam bağlılıkları da 

artmaktadır. Kariyer geliĢtirme ve duygusal bağlılık arasında 0,707 ile, kariyer 

geliĢtirme ve normatif bağlılık arasında 0,550 ile, kariyer geliĢtirme ve devam bağlılığı 
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arasında 0,209 ile pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki olduğu görülmektedir. Buna göre 

örgüt içerisinde kariyer geliĢtirme faaliyetleri arttıkça çalıĢanların örgüte olan duygusal, 

normatif ve devam bağlılıkları da artmaktadır. 

Bu çalıĢmada belirtilen hipotezleri test etmek amacıyla t testi, tek yönlü 

varyans (ANOVA) analizi ve regresyon analizleri uygulanmıĢtır. Öncelikle çalıĢanların 

kariyer yönetimi uygulamaları algısının demografik özelliklere göre bir fark gösterip 

göstermediği analiz edilmiĢtir. ÇalıĢanların cinsiyetleri ile kariyer yönetimi 

uygulamaları algısı arasındaki iliĢki incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan 

çalıĢanların cinsiyetleri ile kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme 

algıları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların medeni durumu ile kariyer yönetimi uygulamaları algısı arasındaki 

iliĢki incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların medeni durumu ile kariyer 

yönetimi algısı arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki söz konusuyken, kariyer 

planlama ve kariyer geliĢtirme algısı arasında ise, istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

bulunmamıĢtır. Bu durumda örgüt içerisinde yer alan bekar çalıĢanların kariyer 

yönetimi algısının evli çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. 

Yani bekar çalıĢanların evli çalıĢanlara göre örgüt içerisinde uygulanan kariyer yönetimi 

faaliyetlerine daha fazla önem verdiği görülmektedir. 

ÇalıĢanların yaĢları ile kariyer yönetimi uygulamaları algısı arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların yaĢları ile kariyer geliĢtirme algısı 

arasında anlamlı bir iliĢki söz konusu olmazken, kariyer yönetimi ve kariyer planlama 

algısı arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. YaĢ grupları arasında 

ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden Tukey testi 

yapılmıĢtır. Buna göre, örgüt içerisinde yer alan 25 yaĢ ve altı yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanların kariyer yönetimi algısının 26 – 30 yaĢ gruplarındaki çalıĢanlara göre daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Kariyer planlama algısının ise, 25 yaĢ ve altı yaĢ 

gruplarındaki çalıĢanlarda 26 – 30 yaĢ grupları ile 36 – 45 yaĢ gruplarındaki çalıĢanlara 

göre daha yüksek olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢanların eğitim durumu ile kariyer yönetimi uygulamaları algısı arasındaki 

iliĢkiler incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların eğitim durumu ile kariyer 
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yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme algısı arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların çalıĢma süreleri ile kariyer yönetimi uygulamaları algısı arasındaki 

iliĢki incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların çalıĢma süreleri ile kariyer 

yönetimi ve kariyer planlama algısı arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

bulunmuĢtur. ÇalıĢma süreleri arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek 

amacıyla Post Hoc testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Buna göre, çalıĢma süresi 1 

yıldan az olan çalıĢanların kariyer yönetimi algısının 1 – 5 yıl arası çalıĢanlara göre daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Kariyer planlama algısının ise, çalıĢma süresi 1 yıldan az 

olan çalıĢanlarda 1 – 5 yıl arası çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢanların çalıĢma süreleri ile kariyer geliĢtirme algısı arasında ise istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların aylık gelir düzeyi ile kariyer yönetimi uygulamaları algısı 

arasındaki iliĢki incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların aylık gelir düzeyi 

ile kariyer yönetimi ve kariyer planlama algısı arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

iliĢki bulunmuĢtur. Aylık gelir düzeyleri arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını 

belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden Tukey testi yapılmıĢtır. Buna göre, aylık 

gelir düzeyi 1000 TL‟ye kadar olan çalıĢanların kariyer yönetimi algısının aylık gelir 

düzeyi 2001 – 3000 TL arası olan çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. 

Kariyer planlama algısının ise, aylık gelir düzeyi 4001 - 5000 TL arası olan çalıĢanlarda 

aylık gelir düzeyi 2001 – 3000 TL arası olan çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu 

görülmektedir. ÇalıĢanların aylık gelir düzeyi ile kariyer geliĢtirme algısı arasında ise, 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların kurumdaki konumu ile kariyer yönetimi uygulamaları algısı 

arasındaki iliĢki incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların eğitim durumu ile 

kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme algısı arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

Ġkinci olarak çalıĢanların örgütsel bağlılık düzeyinin demografik özelliklere 

göre bir fark gösterip göstermediği analiz edilmiĢtir. ÇalıĢanların cinsiyetleri ile örgütsel 

bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların 
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cinsiyetleri ile duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların medeni durumu ile örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların medeni durumu ile duygusal 

bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların yaĢları ile örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki incelendiğinde, 

örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların yaĢları ile duygusal bağlılık düzeyi arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki söz konusu olmazken, normatif bağlılık ve devam 

bağlılığı düzeyi arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. YaĢ grupları 

arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden 

Tukey testi yapılmıĢtır. Buna göre, örgüt içerisinde yer alan 25 yaĢ ve altı yaĢ 

gruplarındaki çalıĢanların normatif bağlılık düzeyinin 26 – 30 yaĢ gruplarındaki 

çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. Devam bağlılığı düzeyinin ise, 46 

yaĢ ve üstü yaĢ gruplarındaki çalıĢanlarda 26 – 30 yaĢ grupları, 31 – 35 yaĢ grupları ve 

36 – 45 yaĢ gruplarındaki çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. 

ÇalıĢanların eğitim durumu ile örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların eğitim durumu ile duygusal 

bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı düzeyi arasında istatistiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların çalıĢma süresi ile örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların çalıĢma süresi ile duygusal bağlılık 

düzeyi arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. ÇalıĢma süreleri 

arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc testlerinden 

Tukey testi uygulanmıĢtır. Buna göre, çalıĢma süresi 1 yıldan az olan çalıĢanların 

duygusal bağlılık düzeyinin 1 – 5 yıl arası çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu 

görülmektedir. ÇalıĢanların çalıĢma süreleri ile normatif bağlılık ve devam bağlılığı 

düzeyi arasında ise, istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların aylık gelir düzeyi ile örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların aylık gelir düzeyi ile duygusal 
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bağlılık düzeyi arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Aylık gelir 

düzeyleri arasında ortaya çıkan farklılığın kaynağını belirlemek amacıyla Post Hoc 

testlerinden Tukey testi uygulanmıĢtır. Buna göre, aylık geliri 4001 – 5000 TL arası 

olan çalıĢanların duygusal bağlılık düzeyinin aylık geliri 1001 – 2000 TL arası ile 2001 

– 3000 TL arası olan çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu görülmektedir. ÇalıĢanların 

aylık gelir düzeyi ile normatif bağlılık ve devam bağlılığı arasında ise, istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢanların kurumdaki konumu ile örgütsel bağlılık düzeyi arasındaki iliĢki 

incelendiğinde, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların kurumdaki konumu ile duygusal 

bağlılık, normatif bağlılık ve devam bağlılığı düzeyleri arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. 

ÇalıĢmanın son aĢamasında ise, kariyer yönetimi uygulamalarının alt boyutları 

ile duygusal, normatif ve devam bağlılığı arasında anlamlı bir iliĢki olup olmadığı analiz 

edilmiĢtir. Kariyer yönetimi uygulamalarının (kariyer yönetimi, kariyer planlama, kariyer 

geliĢtirme) duygusal bağlılığa etki düzeyini test etmek üzere yapılan regresyon modeli 

anlamlı çıkmıĢtır ve R
2
 0,546 hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, duygusal bağlılıktaki 

değiĢmenin %54,6‟lık kısmı kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme 

tarafından açıklanmaktadır. Kariyer yönetimi uygulamaları ile duygusal bağlılık 

arasındaki iliĢkiye bakıldığında ise, kariyer yönetimi uygulamalarının kariyer planlama 

ve kariyer geliĢtirme boyutları ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki istatistiksel olarak 

anlamlı bulunmuĢtur. Buna karĢın kariyer yönetimi boyutunun duygusal bağlılık üzerinde 

etkili olmadığı saptanmıĢtır. 

Kariyer yönetimi uygulamalarının (kariyer yönetimi, kariyer planlama, kariyer 

geliĢtirme) normatif bağlılığa etki düzeyini test etmek üzere yapılan regresyon modeli 

anlamlı çıkmıĢtır ve R
2
 0,383 hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, duygusal bağlılıktaki 

değiĢmenin %38,3‟lük kısmı kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme 

tarafından açıklanmaktadır. Kariyer yönetimi uygulamaları ile duygusal bağlılık 

arasındaki iliĢkiye bakıldığında ise, kariyer yönetimi uygulamalarının kariyer planlama 

boyutu ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur. Buna 

karĢın kariyer yönetimi ve kariyer geliĢtirme boyutlarının duygusal bağlılık üzerinde etkili 

olmadığı saptanmıĢtır. 
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Kariyer yönetimi uygulamalarının (kariyer yönetimi, kariyer planlama, kariyer 

geliĢtirme) devam bağlılığına etki düzeyini test etmek üzere yapılan regresyon modeli 

anlamlı çıkmıĢtır ve R
2
 0,052 hesaplanmıĢtır. Bu sonuca göre, duygusal bağlılıktaki 

değiĢmenin %5,2‟lik kısmı kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliĢtirme 

tarafından açıklanmaktadır. Kariyer yönetimi uygulamaları ile duygusal bağlılık 

arasındaki iliĢkiye bakıldığında ise, kariyer yönetimi uygulamalarının kariyer geliĢtirme 

boyutu ile duygusal bağlılık arasındaki iliĢki istatistiksel olarak anlamlı bulunmuĢtur. Buna 

karĢın kariyer yönetimi ve kariyer planlama boyutlarının duygusal bağlılık üzerinde etkili 

olmadığı saptanmıĢtır. 

Yapılan çalıĢmadan çıkarılabilecek sonuçlar ise aĢağıdaki gibidir: 

Yapılan çalıĢmaya göre, örgütler kariyer yönetimi uygulamalarını yalnızca 

maddi kaynaklarını geliĢtirebilmek için değil aynı zamanda beĢeri kaynaklarını da 

geliĢtirebilmek için kullanmalı ve bunun günümüz modern yönetim anlayıĢının önemli 

bir parçası olduğunu göz önünde bulundurmalıdırlar.  

ÇalıĢanların örgüte bağlılıklarının artması, onların iĢlerini daha fazla 

sahiplenmelerini sağlayarak örgüt içerisinde verimliliğin en üst düzeye çıkarılmasında 

önemli bir etken olarak örgütlerin karĢına çıkmaktadır. Bu nedenle örgütler 

çalıĢanlarının örgütsel bağlılıklarını arttırabilecek faktörleri sürekli olarak göz önünde 

bulundurmalı ve bunları değiĢen koĢullara uyarlayabilmelidir. Örgüt içerisinde kariyer 

yönetimi uygulamalarına gereken önem verildiği takdirde örgüt sahip olduğu en değerli 

hazine kaynağı olan insan kaynağını etkili ve verimli bir Ģekilde kullanmıĢ olabilecektir. 

Yapılan çalıĢma, örgütlerin kendilerine değer verdiğini hisseden çalıĢanların 

örgüte olan bağlılıklarının daha da artacağını göstermiĢtir. Her çalıĢana değer verildiği 

bir ortam yaratmak örgütlerin uygulaması gereken önemli bir faktördür. Çünkü 

çalıĢanlar kendisine değer verildiğini hissettiğinde, yaptıkları iĢler takdir edildiğinde, ne 

kadar baĢarılı oldukları değerlendirildiğinde iĢlerinden daha çok tatmin duyacaklar ve 

bu durum onların örgüte olan bağlılıklarını daha da arttıracaktır. 

Günümüzün değiĢen ve geliĢen Ģartları karĢısında çalıĢanlar ast- üst iliĢkisi 

içerisinde çalıĢmaktan ziyade birbirlerine karĢı güven duygusu içerisinde çalıĢmayı 

tercih etmektedirler. Bu da ancak örgüt içerisinde iyi bir iletiĢim sisteminin 
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kurulmasıyla mümkün olacaktır. ĠletiĢim sayesinde çalıĢanlar örgütte neler olup bittiği 

konusunda bilgi sahibi olurlar, neyi, niçin ve nasıl yapıldığını anlarlar.  Örgütler 

çalıĢanlarına güven duymalı, onlarla yetkiyi paylaĢabilmeli ve bazı iĢlerin yapılmasında 

kontrolü onlara bırakabilmelidir. Çünkü güven duyulduğunu hisseden çalıĢanların 

özgüvenleri artmakta ve iĢlerini daha iyi yapabilmek için çok daha fazla çaba 

göstermektedirler. Bu da aynı zamanda örgütsel bağlılığın geliĢmesine yardımcı 

olacaktır. 

Örgütler; kariyer geliĢtirme araçlarına baĢvurmalı, örgüt içerisinde 

çalıĢanlarına iyi bir kariyer danıĢmanlığı hizmeti sunmalıdır. Bu Ģekilde çalıĢanlar 

bireysel kariyer planlamasını yapabilecek, bir sonraki adımda kendisini neler 

beklediğini bilecektir. Ayrıca kariyer danıĢmanları sayesinde hangi iĢlerde daha iyi 

ilerleyebileceklerini ve yeteneklerini geliĢtirebilmek için neler yapabileceklerini 

önceden bilecektir. 

Örgütsel amaç ve hedeflerin gerçekleĢtirilebilmesi insan kaynağının 

göstereceği baĢarıya bağlı olduğu için, örgütler çalıĢanların istek ve beklentilerini göz 

önünde bulundurmalı, hem maddi hem manevi ödüllerle onları motive etmelidir. Ancak 

bu ödüllendirme adil bir ödüllendirme sistemi içerisinde yapılmalıdır. 

Örgütlere çalıĢanlarının örgütsel bağlılıklarını arttırabilecek Ģekilde 

davranmaları önerilmektedir. Örgütler çalıĢanlarının kariyer planlamalarına yardımcı 

olmalı, birey ve örgütün isteklerini uyumlaĢtırmaya çalıĢmalı, kariyer geliĢtirme 

programlarından faydalanmalı, örgütüne bağlı olan mevcut çalıĢanları ile sürekli 

ilgilenmeli, nasıl daha verimli olabilecekleri konusunda onları bilgilendirmelidir. 

Bu çalıĢma ile bankalarda uygulanan kariyer yönetimi uygulamalarının banka 

çalıĢanlarının örgütsel bağlılığına etkisi ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Zaman ve maliyet 

kısıtları nedeniyle bu araĢtırma Osmaniye il merkezinde faaliyet gösteren kamu ve özel 

bankalarda görev yapan çalıĢanlar üzerinde yapılmıĢtır. Bundan sonra benzer konuda 

çalıĢma yapanların farklı il ve ilçelerde faaliyet gösteren bankalardaki çalıĢanlar 

üzerinde de araĢtırma ve analiz yapması, araĢtırmacılara daha farklı bakıĢ açıları 

sunabilecektir. 
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