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ÖZET 

MENTORLUĞUN SINIRSIZ KARĠYER ARACILIĞI ĠLE KARĠYER 

TATMĠNĠ ÜZERĠNDEKĠ ETKĠSĠNE YÖNELĠK ĠLAÇ  

SEKTÖRÜNDE BĠR UYGULAMA   

Selda Yılmaz 

Genel ĠĢletmecilik 

Tez DanıĢmanı: Dr. Öğr. Üyesi Ebru Beyza Bayarçelik 

Temmuz 2019, 87 sayfa 

Ġlaç sektörü kalifiye çalıĢanlara sahip olmayı hedefleyen ve bu amaçla çalıĢanlarına 

yatırım yapan bir sektördür. Mentorluk uygulaması, ilaç sektöründe kariyer planlaması 

yapan çalıĢanların mesleki geliĢimde önemli bir rol oynamaktadır. ġirketler 

çalıĢanlarının bir mentor ile çalıĢmasının kariyer tatminine olumlu etkisi olduğunu 

varsaymaktadır. Ancak 1990‟lı yıllarda popüler olan sınırsız kariyer anlayıĢının bu 

sürece etkisini bilmemektedirler. Türkiye'de faaliyet gösteren Ġlaç firmalarında 

çalıĢanların kariyer planlama sürecinde mentorluk uygulaması yaygın değildir. ġirketler 

bu uygulamanın çıktılarına sahip değillerdir. Bu çalıĢmanın amacı, genel merkezi 

Ġstanbul‟da olan ilaç firmalarında çalıĢanların kariyer yönetiminde; mentorluğun sınırsız 

kariyer aracılığıyla, kariyer tatmini üzerine etkisini olup olmadığını araĢtırmaktır. 

Gerekli veriler, katılımcılara e-posta yolu ile gönderilerek anket yöntemi ile elde 

edilmiĢtir.  

Veri toplama aĢamasında genel merkezi Ġstanbul‟da faaliyet gösteren ilaç sektörü 

çalıĢanlarına gönderilen 500 adet anketten 300 tanesi tamamlanmıĢ ve analize de 300 

adet anket dahil edilerek değerlendirme yapılmıĢtır. AraĢtırmada elde edilen veriler 

SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 22.0 programı kullanılarak 

analiz edilmiĢtir. 

ÇalıĢma sonucunda mentorluğun iki boyutundan biri olan psiko sosyal boyutunun, 

sınırsız kariyer tutumunun iki boyutundan biri olan fiziksel hareketlilik aracılığı ile 

kariyer tatmini üzerine olumlu etkisi olduğunu göstermiĢtir. Mentorluğun psikososyal 

boyutu kariyer tatmini üzerine pozitif etkili olmasına rağmen, mentorluğun kariyer 

geliĢtirme boyutunun kariyer tatmini üzerine pozitif etkisi bulunmamıĢtır.  

Anahtar Kelimeler: Ġlaç Sektörü, Kariyer Yönetimi, Mentorluk, Kariyer Memnuniyeti, 

Sınırsız Kariyer 
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ABSTRACT 

THE EFFECT OF MENTORSHIP ON CAREER SATISFACTION  

MEDĠATED BOUNDARYLESS CAREER MEDIATION: A PRACTICE 

IN PHARMA SECTOR 

Selda Yılmaz 

General Management 

Thesis Advisor: Asist. Prof. Dr. Ebru Beyza Bayarçelik 

July 2019, 87 pages 

Pharma sector makes huge investments for upskilling of the associates as working with 

high qualified employees is a key priority for this sector, too. Mentoring plays an 

important role in career planning and development of pharma associates, as well. It is 

assumed that assigning a mentor has a positive impact on career satisfaction of an 

employee. However, the effect of boundaryless career mediation, which was popular 

in1990s, to this satisfaction status is still unknown. Currently, for pharma companies in 

Turkey it is not a common practice to assign mentors during career planning stage and 

the outcomes of sporadic mentoring practices are also unavailable.  

The aim of this study is to evaluate the possible effect of mentorship mediated 

boundaryless career on career satisfaction of the pharma sector employees whose main 

offices are based in Istanbul. The data collection was performed by sending 

questionnaires to employees via e-mail.  

In the phase of data collection, 300 of 500 questionnaires which was sent to pharma 

employee whose main offices are based in Istanbul were completed and analysis was 

performed by using data acquired from these 300 questionnaires. 

Our study revealed that psyco-social dimension of mentoring has a positive impact on 

career satisfaction through physical activity dimension. However, it is also observed 

that career development dimension of mentoring has no positive impact on career 

satisfaction although psycho-social dimension of mentoring has a positive impact on it. 

  

Keywords: Pharma sector, career management, mentorship, career satisfaction, 

boundaryless career 
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1. GĠRĠġ 

Günümüz iĢ hayatının en önemli faktörlerinden biri insandır. Rekabet koĢullarının 

artması sonucunda değiĢen çalıĢma hayatının içinde insan kaynağına verilen önem de 

artmıĢtır. ġirketlerin insan kaynağına verdiği önem ve insanın bunu kavrama Ģekli 

çalıĢanlar ile örgütleri arasında görülmeyen bağlar oluĢturmaktadır. Ġlaç sektörü insan 

kaynağına önem veren, sağlık alanın öncü bir sektörüdür. Kurumsallık, etik değerler, 

sağlık öncülüğü gibi konularda yüksek beklentileri olan bu alanda çalıĢanların kariyer 

yönetimleri de her geçen gün zorlaĢmaktadır. Ġlaç sektörü sağlık otoritelerinin 

kararlarıyla çalıĢma koĢullarını yöneten, dolayısıyla çalıĢanlarının sürekli değiĢimi 

yönettiği, kriz ve zorluklarla mücadele etmesi gereken dinamik bir sektördür. Kariyerini 

ilaç sektöründe Ģekillendiren bir çalıĢan, sektörün bu dinamizmine ayak uydurmak, 

sürekli öğrenmeye açık olarak öğrenen ve geliĢen organizasyonunun parçası olmak 

zorundadır. Bunun için insan kaynakları bölümü, çalıĢanlarının kariyer yönetim 

sürecinde onların geliĢimini desteklemek ve süreci sağlıklı yönetmek adına mentorluk 

uygulamasından faydalanmaktadır. Örgütler ve Ģirketler mentorluk uygulamasına pek 

çok nedenle önem vermektedirler. Bu nedenler,  mentorluk uygulamasının iĢ ortamında 

iletiĢimi geliĢtirerek verimliliğin arttırılması, örgüt kültürünün yerleĢmesi ve 

geliĢmesinin kolaylaĢması,  yeni yeteneklerin geliĢtirilmesine imkan sağlanması, bilgi 

ve deneyimi yüksek kiĢilerin iĢe alınmasını sağlanması, yöneticilerin kendilerini 

geliĢtirmelerine olanak sağlanması ve çalıĢanların iĢ gücü devir hızının düĢmesi olarak 

sayılabilir. 

1970‟li yıllarda Amerika‟da özel sektörde iĢe yeni baĢlayan çalıĢanı yetiĢtirmek ve 

desteklemek için geliĢtirilmiĢ bir yöntem olan mentorluk günümüzde birçok Ģirket, 

kurum ve kuruluĢta tecrübeli ve bilgi birikimi olan kiĢilerin yeni yönetici ve yeni 

personellere yeteneklerini geliĢtirmesinde ve tecrübe kazanmasında yardımcı olma 

süreci olarak uygulanmaktadır. Mentorluk sürecinde herhangi bir hiyerarĢi olmamakla 

birlikte, mentorluk sürecinde mentor ve mente arasında çok sıkı bir iletiĢim söz 

konusudur. Mentorluk uygulaması ile Ģirketler, kurum içerisinde yetkinliği yüksek 

kalifiye çalıĢanlarının verimini düĢürmeden,  yetenekleri bünyesinde tutmayı ve 

çalıĢanlarının kariyer hedeflerine ulaĢmalarını sağlamayı hedeflemektedir. Bu 
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uygulamalar Ģirketlerde kariyer yönetimini daha da dinamikleĢtirmekle birlikte, daha 

bağımsız bireyler tarafından sınırsız kariyerin oluĢumuna öncülük etmektedir. 

Kariyer, bir meslekte elde edilen baĢarı ve uzmanlık alanı olarak ifade edilmektedir. 

Sınırsız kariyer yönelimi ise tek örgütün kariyer imkanları ile sınırlı kalmadan 

iĢletmeden bağımsız kariyer beklentisi içerisinde olmayı ifade etmektedir. Sınırsız 

kariyer yönelimi iĢletme sınırları, rolleri, pozisyonları ve iĢlerin niteliğini etkilemekte 

ve iĢe ait faaliyetlerin sadece bir iĢletme ile sınırlandırılamayacağını belirtmektedir. 

Yani, birçok kariyer fırsatının sağlanması sınırsız kariyer anlayıĢı ile daha çok mümkün 

olabilir. ĠĢletmeler açısından ise bireyi rahat bırakması özelliğiyle kiĢisel tatmin ve 

ekonomik anlamda çeĢitli imkanlar sunabilmektedir.  

Sınırsız kariyerin alt boyutları olan psikolojik ve fiziksel hareketliliğe sahip bireyler, 

kariyerlerini kendi amaçları doğrultusunda yönetmeye baĢlamıĢlardır. Böyle bir ortamda 

kariyerden elde edilen tatmin duygusu da değiĢkenlik gösterebilmektedir. Kariyer 

sorumluluğunun bireylere geçmesi ile, bireylerin iĢ ortamında var olabilmek ve baĢarıya 

ulaĢabilmek için kariyer yönetimlerinde mentorluk almaları, sonrasında da tatmin olup 

olmadıklarının farkında olmaları gerekmektedir. 

Kariyer tatmini, iĢ görenlerin mesleklerinden, yaptıkları iĢlerden ve mesleklerindeki 

derecelerinden ne ölçüde memnun ve mutlu olduklarının belirlenmesi ve iĢlerine karĢı 

gösterdikleri duygusal tepkidir. ÇalıĢanların kariyer tatminini sağlayan iĢverenlerin 

eleman bulurken zorluk çekmedikleri ve ayrıca personelin süreklilik gösterdiği; ancak 

çalıĢanların kariyer tatminini sağlayamayan ve beklentilere cevap veremeyen 

organizasyonların ise eleman bulurken sıkıntı çektikleri, mevcut iĢ görenlerde devam 

oranının azaldığı görülmüĢtür. Bunun sonucu da verimliliğin ve iĢ performansının 

düĢmesi nedeniyle kariyer tatmininin firmalar açısından ne kadar önemli olduğu 

görülmektedir. 

Bu çalıĢmada mentorluğun, kariyer tatmini üzerindeki etkisine bakılırken, mentorluk 

bağımsız değiĢken olarak, kariyerinden tatmini bağımlı değiĢken, sınırsız kariyer ise  

ara değiĢken olarak ele alınmıĢ, özetle çalıĢanların sınırsız kariyer eğilimlerinin 

değerlendirilmesi ara değiĢkeni ile aldıkları mentorluğun kariyer tatmini üzerine etkisi 

araĢtırılmıĢtır.  
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2. ĠLAÇ SEKTÖRÜ HAKKINDA  

GENEL BĠLGĠLER  

Dünya, üzerinde yaĢayan insanlarla birlikte değiĢim sürecinden geçmektedir. Ġnsanın 

sadece bir tüketici olarak, yaĢam biçimi veya satın alma tercihleri değiĢmemekte, aynı 

zamanda insan fizyolojik değiĢimler de yaĢamaktadır. Dünya Sağlık Örgütü(DSÖ) 

verilerine göre, 1940 li yıllarda ortalama bir insanın yaĢam ömrü 48 yıl iken günümüzde 

ise yaklaĢık 75 yıldır. Buna göre insanın yaĢam süresi uzamakta yani yaĢlı nüfus 

artmaktadır. 

Dünya Sağlık Örgütü‟nün (DSÖ) yeni sınıflandırmasına göre; 0-17 yaĢ arası bireyler 

ergenleri, 18-65 yaĢ arasındaki bireyler gençleri, 66-79 yaĢ arası orta yaĢı ve 80-99 yaĢ 

aralığı yaĢlılığı oluĢturmaktadır. YaĢlılık nüfusu oranındaki artıĢ, yaĢlanma ile oluĢan 

hastalıkların artmasına da neden olmaktadır. ġehir hayatı ile değiĢen beslenme 

alıĢkanlıkları, hareketsizlik sonucu oluĢan rahatsızlıklar, olumsuz yaĢam koĢullarının 

sebep olduğu psikolojik sorunlar ilaç sektörünün büyümesine sebep olmaktadır. 

Bu değiĢim sürecinde ilaç sektörünün önemi, her geçen gün biraz daha artmaktadır. 

Ġnsanın doğumu ile baĢlayıp, tüm yaĢamı boyunca ilaç, insan sağlığı için önemli bir yere 

sahiptir. Tedavisi henüz bulunmayan hastalıklar hatta daha keĢfedilmemiĢ veya ortaya 

çıkmamıĢ hastalıklar ile mevcut ilaç tedavilerine eriĢim gibi konularda, ilaç sektörü 

sorumluluk üstlenmektedir. Aynı zamanda ilaçların hastalara ulaĢtırılması ve geleceğin 

formüllerinin geliĢtirilmesi konusunda baskı altında kalmaktadır. Bu nedenle dünyada 

ve ülkemizde ilaç sektörü en yoğun Ar-Ge yatırımı yapan ve hızlı bir Ģekilde büyüme 

gösteren sektörler arasında yer almaktadır. Ġlaç sektörünün 2015‟e kadar toplam Ar-Ge 

harcaması 1,1 trilyon $ üzerindedir.
1
 

Ġlaç Endüstrisi ĠĢverenler Sendikası (ĠEĠS)‟nın raporuna göre 2018 satıĢ verileri; Dünya 

ilaç sektörünün büyüklüğü 1,1 trilyon $ olarak gerçekleĢmiĢtir. 16. sırada Türkiye yer 

                                                 
1
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almaktadır. ABD, Çin, Japonya, Almanya ve Fransa dünya ilaç endüstrisinin en büyük 5 

pazarıdır.
2
 

Bugün dünyanın 16. büyük ilaç pazarı olan Türkiye‟de ilaç endüstrisi 2018 yılında 

30,94 milyar TL‟lik bir pazara sahiptir.
3
 Çok sayıda yerli ve yabancı ilaç firmasının yer 

aldığı pazarda 488 firma, 81 ilaç üretim tesisi ile 11 binden fazla ürün ile faaliyet 

göstermektedir. Türkiye‟de ilaç sektöründe, fabrika, genel merkez, saha satıĢ 

kadrolarında çalıĢan sayısına bakıldığında, ilaç sektörü istihdamı önem kazanmaktadır. 

TÜĠK 2017 raporuna göre Türkiye ilaç sektöründe 35.502 bin çalıĢan bulunmaktadır. 

Ġlaç firmaları insan yaĢamının sorumluluğu, rekabet zorlukları ve itibar gibi etkenlerin 

baskısı altında, tüm kar amacı güden iĢletmelerde olduğu gibi büyüme ve yüksek 

karlılık planları yapmaktadır. Bu planların temelinde AR-GE, inovasyon, verimliliğe 

yönelik çalıĢmalar ve insan kaynağına yönelik çalıĢmalar yer almaktadır. Bağlılığı 

yüksek, sürekli geliĢen ve değiĢen, firmanın misyon ve vizyonuna katkıda 

bulunabilecek çalıĢanlar yaratmak için insan kaynakları yönetiminin en önemli stratejisi, 

yetkinliği yüksek ve istekli çalıĢanların kariyer yönetimini sağlamaktır. Türkiye‟de 

faaliyet gösteren birçok yerli ve yabancı firma, yetkinliği yüksek çalıĢanlarının kariyer 

yönetimi için mentorluk programlarından faydalanmaktadır. Böylece yetkinliği ve 

performansı yüksek çalıĢanların kariyerinden tatmin olmalarını, onları kaybetmemeyi 

sağlayabilir ve maliyeti yüksek olan insan kaynağı üzerine yaptığı yatırımın geri 

dönüĢünü sağlayabilirler. 

                                                 
2
 EFPIA Data Center 

3
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3. KARĠYER YÖNETĠMĠ 

3.1 KARĠYER KAVRAMI 

Kariyer kelimesi Fransızca “Carriere” kelimesinden türemiĢ olup, meslek, diplomatik 

güç, bir iĢte kat edilmesi gereken aĢamalar, hayatta belirlenen yön anlamlarını 

taĢımaktadır (TaĢçı 2013, s. 89). TDK sözlüğünde; “Bir meslekte zaman ve çalıĢma ile 

elde edilen aĢama, baĢarı ve uzmanlık” anlamına gelmektedir (Türk Dil Kurumu 2013). 

Kariyer kelimesi insandan insana farklı anlamlar düĢündürmektedir. Bazı insanlar için 

kariyer yalnızca mesleği tanımlarken bazıları için kadroların tamamlanması, kimileri 

için ise tecrübesinin ve baĢarısının sonucu olarak gelen toplumsal statüyü ifade 

etmektedir. 

Birçok kaynakta kariyer kelimesi için farklı tanımlamalar yapılmıĢtır. Ataol kariyeri, 

“Bireyin karĢısına çıkabilecek fırsatlar, görkem, psikolojik ödüller veya daha iyi yaĢam 

Ģekli” olarak tanımlamıĢtır. Bu tanımıyla kariyer, bireyin yalnızca iĢ yaĢamını değil, 

hobilerini, aile hayatını, boĢ zamanlarındaki aktivitelerini ve sosyal yaĢamını da 

kapsamaktadır.  

KiĢinin yaĢamı boyunca edindiği iĢe iliĢkin deneyim ve faaliyetlerle ilgili olarak 

algıladığı tutum ve davranıĢlar dizisidir. BaĢka bir açıdan bakıldığında kariyerin bir 

yaĢam Ģeklini yansıttığı düĢünülebilir.  

Bir kiĢinin iĢ hayatı boyunca iĢ ile ilgili deneyim, tutum ve davranıĢlarının bütünüdür 

tanımlamasında ise öne çıkan nokta kariyerin kiĢinin iĢ hayatındaki deneyim ve 

davranıĢlara odaklanmasıdır. 

Kariyeri para, saygınlık, statü, prestij, performansa bağlı baĢarı, terfi, kiĢisel ve mesleki 

geliĢim kavramları ile tanımlamak da mümkündür (Tuncer 2012). 
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3.2 KARĠYER YÖNETĠMĠ TANIMI VE AMACI 

Kurumun ilerleyen dönemlerde ihtiyaç duyabileceği çalıĢanların zamanla 

yetiĢtirilmesine yönelik çabaları ile örgütün hedefleri çerçevesinde çalıĢan amaçlarını 

bütünleĢtirerek, kiĢisel kariyer amaçlarının baĢarılması konusunda kurumun destek 

olması kariyer yönetimidir (Dündar 2009, s. 266). 

“Kariyer yönetimi, çalışanların kariyer hedeflerine ulaşabilmesi, kariyer planlamasının 

yapılması ve bu planlamaların hayata geçirilmesindeki süreçte kariyer hedeflerinin 

analiz edilerek bilgi, beceri ve yetkinlik düzeyinin artırılmasına yönelik faaliyetler ile 

terfi edecek adayların yetiştirilmesi çalışmalarıdır” (Sevinç 2010, s. 217). 

Sürekli değiĢen dünyada insan kaynakları yönetiminde “kariyer” kavramı giderek 

önemini arttırmaktadır. HiyerarĢik kademelerin fazla olduğu kurumlarda öncelikle 

tecrübe sonucu oluĢan terfileri ifade eden kariyer atlama kavramı, hiyerarĢik kademeleri 

azaltan ve yalın nitelik kazanan kurumlarda kariyer yönetimi ile yer değiĢtirmiĢtir (ĠrmiĢ 

ve Bayrak 2001, s.178). Çünkü „insan‟ kavramına değer veren iĢletmeler, verimliliğin 

artmasının, geliĢmenin ve rekabetin çalıĢan bireyler ile yapılabileceğini anlamıĢlardır 

(Aldemir 2004). Kariyer yönetimi bu noktada çalıĢanların örgüte bağlılığını artırmayı ve 

böylece iĢletmenin nitelikli insan gücünden maksimum fayda sağlamayı 

amaçlamaktadır. Kariyer yönetimi kurumun verimliliğini artırmak, çalıĢan bireylerin 

geliĢmesini sağlamak ve ilerlemesine olanak vermek ve gelecekte ihtiyacı olacak iyi ve 

kaliteli iĢ gücünü önceden belirlemek olarak ifade edilmektedir. Ayrıca kariyer 

yönetimi, çalıĢan bireylerin iĢ hayatındaki baĢarısını artırıp, örgüt içerisindeki 

sürekliliğini sağlayarak insan kaynaklarını verimli kılmak ve kurumun verimliliğini, 

baĢarısını artırmayı planlamaktadır (Ertürk 2011). 

KiĢilerin yetenekleri ve ilgileri dikkate alınarak yapılan kariyer yönetimi, motivasyonu 

yükselteceğinden örgütün yönetim ile ilgili konulardaki iĢleri de kolaylaĢtırmaktadır 

(Erdöl 2000). 

Kariyer yönetimi, çalıĢan bireylerin kariyerleri ile ilgili değiĢen isteklerine, baĢarılı olan 

bireylerin terfi ettirilmesinde, yetenekli olanların bu alandaki yeteneklerinin 
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arttırılmasında, erken emeklilik, iĢ bölümü gibi alanlarda yönetimsel kararların alınıp 

uygulanmasında kurumlara çok sayıda fayda sağlamaktadır. 

Tüm bu sebepler ile Kariyer yönetimi örgütler tarafından, yalnızca insan kaynaklarının 

ana görevlerinden biri olarak görülmemekle birlikte, ayrıca stratejik yönetim 

çerçevesinde de ön plana çıkmaktadır (Walker 1980; Barutçugil 2004). 

3.3 KARĠYER YÖNETIMI ARAÇLARI 

3.3.1 Kariyer Haritaları 

Kurum içerisindeki tüm pozisyonları içeren, bir pozisyondan diğer pozisyona terfi 

etmek için pozisyona ait görev ve sorumlulukların gerektirdiği kıdem yılı, performans 

düzeyi, bilgi, beceri, yetenek ve yetkinliklerin açık bir Ģekilde anlatıldığı sürecin 

Ģemalandırılmasına kariyer haritaları denir (Sevinç 2010, s. 225). ĠĢletmenin 

organizasyonel Ģemasındaki bütün görevler ve görevler arasındaki geçiĢler bu Ģemalarda 

net olarak görülebilmektedir. Aynı zamanda hangi görevden sonra hangisinin yapılacağı 

ve bu iĢ için gereken tecrübe ve yetkiler açık olarak gösterilmektedir. ÇalıĢan bir bireyin 

ne kadar zamanda bir üste gelebileceği, dikey ve yatay kariyer Ģemaları ve haritaları ile 

çalıĢan bireylere aktarılır. Dikey yön, çalıĢan bireyin yönetim pozisyonlarında ileriye 

doğru hareket ettiğini yani yükselmesini belirtir. Yatay hareket ise çalıĢan bireyin 

kurumda aynı pozisyonda ayrı  birimlere  geçiĢini belirtir (Özden 2001).   

3.3.2  Kariyer DanıĢmanlığı 

Çok sayıda çalıĢanın olduğu örgütlerde pozisyonların fazla olmasından dolayı kariyer 

haritaları karmaĢık hale gelmektedir. Kariyer haritalarının yetersiz olduğu durumlarda 

kariyer danıĢmanlığına baĢvurulması gerekir. ÇalıĢan bireyler kariyerleri ile ilgili 

sistemli bir yol izlemek, ilerleme fırsatı bulmak ve geliĢimi için gerekenleri 

öğrenebilmek için kariyer danıĢmanlığına ihtiyaç duymaktadırlar (Palmer 1993; Özden 

2001). Kariyer danıĢmanlığı, bireylerin ilgilerini ve yeteneklerini göz önünde 

bulundurarak, bireylerin kurumun içerisinde yükselmesine olanak sağlayacak kariyer 

imkanları konusunda bilgi verilmelidir (Aytaç 2010, s. 409). 
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3.3.3 Kariyer Rehberliği 

Kariyer rehberi, akıllı, tecrübeli ve güven verici bir danıĢmandır. Kariyer rehberliği ise, 

çalıĢan kiĢilerin kariyerlerini arttırmak için özel olarak seçilmiĢ tecrübeli ve eğitimli 

bireylerden yararlanılması sürecidir (Bingöl 20016, s. 306). 

Kariyer rehberliği, kiĢilerin kariyer yönetimi alanında örgüt içinden destek almasıdır. 

ÇalıĢan bireylerin amaçlarına ulaĢabilmeleri için kariyer alanında yeterli becerilerin 

geliĢtirilmesine katkı sağlayan, profesyonel yeterliliğin artmasını amaçlayan bir 

çalıĢmadır. Kariyer rehberliği, çalıĢan bireyin kurumdan beklentilerini ve kurumun 

ihtiyaçlarını kesiĢtirerek, çalıĢan bireyler için gerçekleĢtirebileceği amaçlar belirler. 

ÇalıĢan bireyin bu amaçlar doğrultusunda hareket etmesine yardımcı olur ve nasıl bir 

yol izlemesi gerektiğini gösterir.
4
 

3.3.4  Kariyer GeliĢim Merkezleri 

Kariyer geliĢim merkezleri, çalıĢanların becerilerini arttırmak için oluĢturulan eğitim ve 

çalıĢma merkezleridir. ÇalıĢan bireylere bu merkezlerde tek ya da takım olarak, yetenek 

ve iĢ geliĢtirici bazı eğitim ve çalıĢma programları uygulanır. Yetenek ve beceri testleri 

yapılır. Bu merkezler kariyer danıĢmanlığı ve kariyer rehberliğinin; geliĢmiĢ, kurumsal 

görevler üstlenmiĢ ve kurumsallaĢmıĢ halidir. Bu nedenle yalnızca çok büyük 

kurumlarda bu merkezler bulunur.
5
 

3.3.5 Kariyer GeliĢim Programları 

Öğrenen organizasyon yapısındaki bir iĢletmenin çalıĢanlarına sağlayabileceği en 

önemli araçlardan biri “Kariyer geliĢim programları”dır. Bu programlar sayesinde 

örgütsel, bireysel ve takımsal öğrenme sağlanır.   

ÇalıĢan bireyler, kariyer geliĢim programları neticesinde hem kurumlarında hem de 

kurumları dıĢında kariyerleri ile ilgili karar verme becerilerini ve yetkinliklerini 

                                                 
4
 (Özden 2001; www.mcozden.com) 

5
 (Özden 2001; www.mcozden.com) 

http://www.mcozden.com/
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geliĢtirebilirler. KiĢisel geliĢim gibi kiĢisel programların dıĢında, yönetici geliĢtirme 

programları adı altında daha kapsamlı, spesifik eğitim programları da uygulanabilir.
6
 

3.3.6 Yedekleme Planlaması 

Yedekleme planlaması, bulunması daha zor olan çalıĢanlara yönelik bir programdır. 

Kurumun kilit noktalarında çalıĢan bireylerin iĢten ayrılmaları durumunda kurumun 

iĢini kolaylaĢtırmak için önemler alır. Kurumun gelecek yıllardaki yönetim kadrosunda 

oluĢabilecek gereksinimleri belirler ve bu gereksinimleri yerine getirebilecek 

elemanların yetiĢtirilmesi adına planlamalar yapar. 

Yönetici yetiĢtirme ya da terfi planları olarak da söz edilen yedekleme planları, kariyer 

haritası üzerinde yer alan bir üst mevkiyi yedekleyerek alt mevkide yer alan personelin 

üst mevkiye geçiĢ sıralamasını yapma iĢlemidir. 

3.3.7 ĠĢ Rotasyonu 

Ġnsan kaynakları yıllarca aynı pozisyonda çalıĢılmasından dolayı motivasyon eksikliği 

yaĢayan çalıĢanları için baĢvurduğu uygulamalardır. Bu yöntem, çalıĢan bireylerin 

kurum içerisindeki diğer iĢlerin nasıl yürüdüğünü öğrenmesine olanak sağlayan düzenli 

bir programdır. Bu sistemde yer alan çalıĢanlar, birkaç gününü, haftasını, ayını hatta 

yılını kurumun değiĢik yerlerinde çalıĢarak geçirebilirler. Rotasyon yöntemi; 

performansı arttırmakla birlikte, gelecekteki yönetici adaylarını hazırlar, sosyal 

bütünlüğü arttırır, monotonluğu yok eder (Güzel 2005, s. 119). 

ÇalıĢanlara yeni görev ve sorumluluk verilerek farklı deneyimler yaĢamaları sağlanır. 

Bu rotasyondan çalıĢanların kiĢisel geliĢimlerine, performanslarına ve firmaya katkı 

sağlaması beklenmektedir.  

3.3.8  ĠĢ ZenginleĢtirme 

Bazen çalıĢanlara kendi sorumlulukları yeterli gelmez ve üst yönetimden daha fazla 

sorumluluk isterler. Yönetim çalıĢana daha fazla görev vererek çalıĢanın yeni iĢler 
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öğrenmesini ve yeni yetkinlikler kazanmasını sağlar. ĠĢ zenginleĢtirme çalıĢanların  

iĢlerini planlamasını, kontrol etmesini ve değerlendirmesini sağlayacak Ģekilde kiĢilere 

görevler verilmesini tanımlamaktadır. Yapılan iĢin çalıĢan bireylere, baĢarı ve kiĢisel 

geliĢim sağlayarak,  daha fazla sorumluluk verilerek, iĢlerin daha cazip hale getirecek 

Ģekilde değiĢtirilmesidir (Örücü 2003, s. 225). ĠĢte zenginleĢmenin baĢarılı olabilmesi 

için çalıĢan bireye daha çok sorumluluk ve özgürlük verilmesi gerekir. Aksi takdirde, iĢ 

doyumuna ulaĢamayan çalıĢanın zaman içerisinde yetenekleri yok olur ve performansı 

azalır. Sorumluluğu baĢarılı bir Ģekilde üstlenme çalıĢanlara baĢarı duygusunu 

kazandırır, iĢ tatmini ve motivasyon artar. ÇalıĢan bireylere rutin iĢi haricinde verilecek 

bir proje onların iĢine ve iĢletmeye olan bağlılığını arttıracaktır (Walker 1980; DeCenzo 

ve Robbins 1999). ĠĢ zenginleĢtirme, çalıĢanların yeteneklerini kullanmalarına fırsat 

vererek motivasyonlarını artıracak bir uygulamadır. ÇalıĢanların sorumluluk seviyeleri 

arttırılarak iĢ tatminlerini yükseltmelerine ve yeni yetkinlikler kazanmalarına yardımcı 

olur.  

3.3.9 Koçluk ve Mentorluk 

Mentorluk ile koçluk birbirine karıĢtırılan iki kavramdır. Literatür incelendiğinde 

danıĢmanlık ve koçluğun mentorluk kavramı içerisinde yer aldığı görülmektedir. 

Koçluk, mentorluğun kariyer fonksiyonlarından, danıĢmanlık ise psikososyal 

fonksiyonlarından sadece birisidir. Koçlukta bireyleri bir baĢlangıç noktasından alarak 

potansiyelleri dahilinde daha iyi bir noktaya getirmek amaçlanmaktadır. Özkan (2013)‟a 

göre koç, geliĢmiĢ empatik özellikleriyle, kendisine danıĢanı gizlilik ilkelerine uyarak, 

karĢılıklı saygı ve güven çerçevesinde, yargılamadan, tarafsız ve koĢulsuz olarak dinler. 

Ayrıca, danıĢanının, olmak istediği kiĢiliğe, varmak istediği noktaya kadar ulaĢmasında 

danıĢanına eĢlik eder, aynı yolculuğu paylaĢmaktadır. Bu yolculuk esnasında sorular 

sorarak, danıĢan kiĢinin de kendi kendisine sorular sormasını sağlayarak onun kendini 

tanımasına, farkındalığının artmasına katkıda bulunur. Böylece danıĢanın yeni hedefler 

belirlemesine, kendisine yol haritası çizmesine de yardımcı olur. 

Vatan (2009), mentorluk ve koçluk arasındaki benzerliği Ģu Ģekilde belirtmiĢtir. Ġkisi de 

liderliğin iki farklı yönüne ıĢık tutar ve bu yüzden koçluk ve mentorluk çoğu zaman 

birbirlerine katkıda bulunur. Koç ve mentorun rolleri arasında benzerlikler de söz 
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konusudur. Bir mentor bazen koç rolüne bürünebildiği gibi bunun tersi bir durumla da 

karĢılaĢılabilinir.  Ceylan (2004), mentorluk rolünün koçluk rollerini kapsayıcı nitelikte 

olduğunu ve koçluk için gerekli beceriler, mentorluk için de uygun görüldüğünü 

belirtmiĢtir. 

Mentorluk ve koçluk kavramları arasındaki temel benzerlikler; 

i.  Bireylerin davranıĢ, tutum ve becerilerini geliĢtirmek amacıyla farklı konularda 

öğrenme fırsatları yaratmak 

ii.  Ġleri düzeyde bilgi ve deneyimleri aktararak geliĢim rehberliği yapmak, baĢvuru 

kaynağı olmak 

iii.  Beceri geliĢtirme fırsatları sunmak 

iv. Öğrenme ve bağımsız düĢünmeyi harekete geçiren soru sorma stratejileri 

geliĢtirmek 

v.  Bireyin geliĢim hedeflerine ulaĢmasını amaçlayan geri bildirim vermek ve 

yönlendirmektir (Ceylan, 2004). 

ĠĢ yaĢamına yönelik koçluk daha çok çalıĢanların tavır ve tutumlarıyla ilgilenmektedir. 

KiĢinin tavır ve tutumları belirli hedeflere ulaĢmak konusunda iyi tanımlanmıĢ adımlar 

olarak da açıklanabilir. Belirlenen hedeflere ulaĢmada doğru adımı, doğru zamanda 

atmak önemli bir faktördür. Koçlar çalıĢanları gözlemleyerek neyi nasıl yapmaları 

gerektiği hususunda danıĢmanlık yapmakta ve doğru adımın doğru zamanda atılmasını 

sağlamaktadırlar.   

ĠĢ yaĢamına yönelik mentorluk ise çalıĢanların potansiyellerini ortaya çıkarmayı ve 

geliĢtirmeyi hedeflemektedir. ÇalıĢan potansiyeli; doğru donanım, eğitim, motivasyon 

ve danıĢmanlık verildiği takdirde kiĢinin ulaĢabileceği en üst düzey kapasite olarak 

tanımlanabilir. Bu noktada kapasitenin iĢ odaklı kalmayarak daha geniĢ bir perspektifte 

ortaya çıkarılması kiĢinin kendini entelektüel ve sanatsal becerilerde de geliĢtirmesi 

hedeflenmektedir. Bu özellikleriyle koçluk ve mentorluk, Ģirketlerin hedeflerine ulaĢma 

süreçlerine olumlu bir Ģekilde etki etmekte, çalıĢanların kapasitelerini maksimum 

düzeyde kullanmalarını sağlayarak verimliliklerini artırmaktadır (Özkan, 2013). 
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Mentorluk ve koçluk arasında beĢ temel fark aĢağıdaki Ģekilde özetlenebilir (Vatan, 

2009):  

a.  Mentorluk ve koçluk arasındaki en temel fark, iliĢki sonucunda ortaya çıkması 

arzulanan sonuca verilen önceliktir. Mentorlukta, öncelik verilen sonuç menteenin 

kendi kiĢisel geliĢim ve ilerlemesi iken, koçlukta öncelikli olan belirlenmiĢ olan, 

alandaki performans ve performansın arttırılmasıdır.  

b.  Diğer bir farklılık ise, her iki yöntemdeki iliĢkinin düzeyidir. Mentor ve Mentee 

arasında menteenin hayatını pek çok farklı yönüyle ele alan daha yakın, daha 

samimi bir iliĢki söz konusudur. Diğer taraftan; koçluk, performansın 

geliĢtirilmesine odaklandığı için koç ve coachee arasında daha resmi ve sınırları 

daha kesin bir iliĢki vardır. Koçlar belirlenmiĢ görev ve performansa daha çok 

önem verirler.  

c.  Mentorluk, hem formal hem de informal Ģekilde yürütülen bir eğitim yöntemidir. 

Diğer taraftan, koçluk genellikle dıĢarıdan bir ya da daha fazla kiĢinin desteği ile 

organize edilen bir süreçtir. Koçluk iliĢkisinde koç, daha formal bir role sahiptir ve 

bu süreçte her iki taraf da belirlenmiĢ öğrenme hedeflerine odaklanmıĢtır.  

d. Bir diğer farklılık ise, bilginin kaynağı konusundadır. Mentorluk iliĢkisinde mentor 

tüm soruların cevaplarını bilen kiĢi konumunda değildir. Mentorlar, yalnızca bilgi 

ve akıl kanalı iĢlevi görürler. Mentorlar menteelerin ilgili oldukları alanlardaki 

kaynak, kiĢi ve materyallere ulaĢımlarını sağlamak için bir araç, bir yol 

göstericidirler. Ancak koçluk iliĢkisinde koç, her konuda bilgi sahibi olan bir 

uzman kiĢi olarak görülür. 

e.  Mentorluk her iki tarafa da katkı sağlamayı amaçlayan karĢılıklı bir iliĢkidir. Hatta 

bazı baĢarılı mentorluklarda mentee, mentor haline gelirken mentorun mentee 

konumuna geçtiği bile görülebilir. Ancak koçlukta durum farklıdır. Koçlukta da çift 

yönlü bir çıkar paylaĢımı söz konusu olmasına rağmen koç, asla öğrenci konumuna 

geçemez. Aynı Ģekilde öğrenci de asla koç pozisyonuna yükselemez. 
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3.4 KARĠYER TATMĠNĠ 

Kariyer memnuniyeti, Jen-Ruei Fu (2010) tarafından, birinin meslek seçimi ile 

deneyimlenen genel mutluluk seviyesi olarak tanımlanmaktadır. Greenhaus'a göre, 

Parasuraman ve Wormley (1990) kariyer istekleri, çalıĢanların genel kariyer amaçları, 

gelir düzeyindeki beklentileri, geliĢim hedefleri ve yeni becerilerin geliĢtirilmesi 

hedefleriyle ilgili memnuniyet algılarını içeren öznel bir önlemdir. Judge ve ark. 

Hedefler / Çaba (1995)‟na göre kariyer memnuniyeti genellikle öznel bir kariyer 

baĢarısı olarak değerlendirilir. Barnett ve Bradley (2007)‟e göre, kariyer 

memnuniyetinin önemli öngörücüleri, çalıĢanın kiĢisel hedeflerine sosyal ve maddi 

destek sağlayan hedefe özgü çevresel destekleri ve kaynakları içerir 

Kariyer tatmini kiĢinin kendi kariyerinde hedeflerine ulaĢabilmesi sonucu duyduğu 

memnuniyet (Yüksel 2005, s. 305) ya da kiĢinin mesleki rolüne olan duygusal yönelimi 

olarak açıklanmaktadır (Gattiker ve Larwood 1988). Tatmin duygusu, memnuniyet veya 

doyum olarak ifade edilebilir. Kariyer tatmini kavramı, kiĢinin kendi kariyeri ile ilgili 

sonucu değerlendirmesinin sonucu olarak ortaya çıkan olumlu ve güzel bir durum 

olarak adlandırılmaktadır (Yan 2005). 

Greenhaus ve arkadaĢları (1990) kariyer tatminini beĢ temel alandaki hedefe ulaĢma 

düzeyine bağlı olarak değerlendirmiĢlerdir:   

a. Meslekteki baĢarı 

b. Genel mesleki amaçlar 

c. Gelire dair amaçlar 

d. Mesleki  ilerlemeler 

e. Yeni beceriler kazanma 

DıĢarıdan görülebilen ve üçüncü kiĢiler tarafından değerlendirilen para, terfi alma ve 

mesleki konumu içeren bu baĢarı kriterleri nesneldir.  Diğer yandan kariyer tatmini, 

bireylerin kendi kariyer yaĢantılarını değerlendirmeye yönelik bir baĢarı ölçütü 

olduğundan öznel kategoride yer almaktadır (Heslin 2005). Kariyer baĢarısını 

değerlendirmede, statü ve para kadar kiĢinin memnun olup olmamasına da göz önüne 

alınması gerektiğini Schein (1978) belirtmiĢtir. 



 14 

Kariyer memnuniyeti, özellikle literatürde 1980'lerden sonra önemli bir kavramdır ve 

örgütsel bağlılık (örneğin, Carson ve diğerleri 1996; Igbaria 1991), ayrılma niyetleri 

veya ciro niyeti gibi birçok önemli organizasyonel sonuçla (Igbaria 1991) ve örgütsel 

değiĢime destek ile ilgilidir (Gaertner 1989). Srikanth ve Ġsrail (2012), kariyer 

memnuniyetinin, kariyerinin ilerlemelerine fırsat verebilecek birinin iĢi ile ilgili 

yetkinliklerin geliĢtirilmesine atfedilebileceğini savunmaktadır. Ayrıca düĢük 

performans dereceleri, düĢük genel sıralama, daha az zorlu görevler, daha az 

sorumluluğun, diğer meslektaĢlarına göre daha az tanınmanın düĢük kariyer 

memnuniyetine yol açabileceğini savunmuĢlardır.  

Öte yandan, Korman, Wittig-Berman ve Lang (1981), kariyer memnuniyetsizliğinin 

çalıĢanın iĢten çıkarılmasına yol açabileceğini belirtmektedir. AyrılmıĢ çalıĢanlar 

iĢleriyle daha az ilgilenir ve memnun çalıĢanlardan daha düĢük performans gösterme 

olasılığı yüksektir. 

Daha kısa zaman zarfında çalıĢan bireylerin kariyerleri konusunda algılarındaki 

belirsizlik sebebi ile kariyer tatminlerin de de belirsizlik olacağı öne sürülmektedir (Loi, 

Hang-yue and Foley 2004, s. 115). 

3.5 SINIRSIZ KARĠYER 

1990 tarihinde kariyer amaçlarının yeniden planlanması, kariyer yönetiminde 

değiĢikliklere neden olmuĢtur. Kariyerler kurumun yönlendirmesi dıĢında, bireylerin 

kontrolleri çerçevesinde geliĢmeye baĢlamıĢ ve kurumun sınırlarını aĢarak sınırsız bir 

hal almaya baĢlamıĢtır (Inkson ve Arthur 2002, s. 197; Soysal 2003, s. 666). Ġnsan 

psikolojisinin ve kiĢinin kurum içerisindeki hareketlerinin önemli olduğu düĢüncesi, iĢ 

hayatında sürekli eğitim ve öğrenme konusunda odaklanılmaya baĢlanması ve sürekli 

çoğalan rekabet koĢulları sebebi ile kiĢinin kendini geliĢtirme çabaları kariyer 

kavramının geliĢimine etki etmiĢtir. Ayrıca kariyer kavramı kurumlarda çok fazla sayıda 

önem arz etmeye baĢlamıĢtır (Soysal 2006). Kariyer kavramının anlamı artık “bireyi 

tatmin edici anlamlı bir psikolojik süreç” olarak adlandırılmaktadır (Türkmen ve Yıldız 

2012). 
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Kariyer kavramı yaĢanan geliĢmeler neticesinde, geleneksel ve yeni yaklaĢımlar olarak 

ikiye ayrılmıĢtır (Dikili 2012). Geleneksel kariyer kavramında kariyer, daha önceden 

belirlenmiĢ olan hiyerarĢik basamaklarda yükselebilme olarak tanımlanmaktadır. Yeni 

kariyer yaklaĢımları ise geleneksel yaklaĢımlardan tamamen farklıdır. Yeni yaklaĢımlar, 

kariyerin yanlız  bir kuruma bağlı olmaması gerektiğini ve kiĢinin kendi sorumluluğunu 

da  üstlenmesini amaçlayan ve kariyerin hiyerarĢik basamaklardaki yükselmeyi ifade 

etmediği üzerinde duran bir yaklaĢımdır (Seçer ve Çınar 2011). Geleneksel kariyer 

kavramında bireylerin “istihdam edilebilmesi” kurum içerisindeki yetkiler ile 

belirlenirken, yeni kariyer yaklaĢımında ise bu durum farklı olup istihdam edilebilen 

diğer kurumlar arasında da yapılabilmektedir (Kılıç 2008; Çalık ve EreĢ 2006; Otluoğlu, 

YeĢildal ve Uyargil 2012). Yeni kariyer kavramları içinde “sınırsız (boundaryless)” ve 

“değiĢken (protean)” kariyer olmak üzere iki yer almaktadır (Seçer ve Çınar 2011; De 

Bruin ve Buchner 2010; Segers, Inceoglu, Vloeberghs, Bartram ve Henderickx 2008; 

Inkson 2006; Seymen 2004). 

Tablo 3.1:  Yeni ve geleneksel kariyer yaklaĢımlarının karĢılaĢtırılması 

 Geleneksel Kariyer Yeni Kariyer 

ÇalıĢılan alan Bir veya iki kurum ÇeĢitli kurumlar 

ÇalıĢan iliĢkileri Bağlılık odaklı iĢ güvencesi Performans odaklı istihdam 

AdanmıĢlık Bağımlı iĢveren Bağımsız iĢveren 

Yetenekler Örgüte has Örgütler arası transfer 

Bireysel baĢarının 

değerlendirilmesi 
Ücrette artıĢ, statü 

ĠĢin psikolojik anlamda 

değerlendirilmesi 

Eğitim Resmi programlar ĠĢte eğitim 

Kariyer yönetimi sorumluluğu Örgütsel Bireysel 

Temel tutumlar Örgüte adanmıĢlık 
ĠĢ tatmini ve profesyonel 

adanmıĢlık 

Önemli özelikleri YaĢa yönelik Öğrenmeye yönelik 

Kaynak: Kanten, Kanten ve YeĢiltaĢ, (2015). New Career Management Approaches: Boundaryless Career 

and Dual Ladder Career Path. Multidisciplinary Academic Conferences on Economics, 

Management and Marketing in Prag, Çek Cum., 4-6 Aralık 2015, ss. 319. 

Sınırsız kariyer yaklaĢımı ilk olarak ”Journal of Organizational Behavior”ın özel bir 

yayınında Arthur (1994) aracılığı ile tanıtılmıĢ ve sonraki yıllarda, Arthur ve 

Rousseau‟nun yaptığı bir düzenleme ile birlikte daha popüler bir kavram halini almıĢtır 

(Onay ve Ataseven 2010, s. 437). 
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Sınırsız kariyer kavramı,  tek bir kuruma bağımlı olmayan, sınırlandırılmamıĢ kariyer 

olarak adlandırılır (Carson ve vd. 1995, s. 301). Sınırsız kariyeri etkileyen faktörler; 

ekonomik (Creehan 2001, s. 6), siyasi (Lam 2002, s.492), kültürel (Mills 2002, s. 12), 

ailesel (Granrose ve Chua 1996, s. 203), kariyer faktörü(Forster 1997, s. 421)‟dür. 

Sınırsız kariyer aynı örgütsel kariyer gibi kurumun içerisindeki hiyerarĢik düzene göre 

olan ilerlemenin dıĢında psikolojik ve fiziksel olarak değiĢikliğe açık olan ilerlemeyi 

içermektedir. Yani sınırsız kariyer, yalnız bir kuruma bağlı kalmadan çok, farklı iĢ ya da  

faaliyet alanına yönelmeyi içine almaktadır (Tunçer 2012, s. 215).  

Sınırsız kariyer farklı alanlardaki iĢ değiĢikliği olarak da adlandırılabilir. Sınırsız kariyer 

yeni kariyer yaklaĢımlarının temel bir dinamiği olan kariyer hareketliliğine 

odaklanmaktadır ve bu hareketlilik örgüt içinde hiyerarĢik kademelerde ilerleme; 

meslek değiĢtirmeden farklı örgütler arasında kariyer hareketi ve hem örgütün hem de 

mesleğin değiĢtirildiği kariyer hareketi olarak ortaya çıkabilir (ErdoğmuĢ ve Aytekin 

2012). 

Sınırsız kariyer; 

(a)  Meslekteki sınırları aĢma  

(b)  Kurumun sınırlarını aĢma  

(c)  Ġstihdam alanındaki değiĢiklikler  

(d)  Farklı meslek ve kurumlar ile sosyal ve mesleki bağ kurma  

(e)  Roller arası sınırları aĢma  

(f)  Roller içerisindeki sınırları aĢma olarak sınırsızlığı ifade eden 6 unsurdan 

oluĢmaktadır (Sullivan 1999, s. 464-465).  

Sınırsız kariyerin özellikleri de,  

(a)  Silikon Vadisi kariyerine benzeyen hareketlilik  

(b)  Örgütün dıĢarısında öne çıkan iĢleri takip etme 

(c)  DıĢ bağlantılar veya bilgi kaynakları aracılığı ile çalıĢma  

(d)  Kariyer alanında kurumun sınırlarını aĢma  

(e)  Bireysel veya ailevi sebepler ile kariyer olanaklarını kabul etmeme   
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(f)  Kurumun dıĢında kariyer imkanı arama olarak sıralanabilir (Arthur ve Rousseau 

1996, s. 6). 

Yukarıda sözü edilen durumlar sınırsız kariyerin hem objektif hem de sübjektif 

özelliklerini ortaya koymaktadır. Objektif yanı hareketliliği; sübjektif yanı ise 

hareketliliğin sınırsızlığını yansıtmaktadır (Inkson 2006, s. 54). Sınırsız kariyer isteyen 

kiĢi, kurum içerisinde yükselmekten çok yatay, dikey ve sarmal hareketler dizisini 

izlemektedir (Currie vd. 2006, s. 771). Bu durum, kiĢiye öğrenme ve geliĢim olanağı 

vermekle birlikte, yeni beceri ve iĢ olanaklarına açıklık sağlayarak güncel kalabilmeyi 

ve kiĢinin istihdam olasılığını kolaylaĢtırmaktadır. Sınırsız kariyer; uyum ve kendini 

değerlendirme özelliği olan kiĢinin kurum değiĢikliğinde daha baĢarılı olmasını 

sağlamaktadır; çünkü artık sorumluluk kurumda değil kiĢinin kendisine aittir (Arthur 

1994, s. 304; Eby vd. 2003, s. 702). 

Arthur ve Rousseau‟un, “The Boundaryless Career” kitabında altı farklı sınırsız kariyer 

tanımlaması yer almaktadır (Rousseau ve Arthur 1996, s. 29): 

1. Farklı yöneticiler arasındaki hareketliliği kapsayan kariyer, 

2. Mevcut yönetici haricinde geçerliliği olan kariyer, 

3. Kurumların üzerinde iliĢki-bilgi gerektiren kariyer 

4. HiyerarĢiye bağlı kariyer unsurlarının yok olması, 

5. Ailevi ya da kiĢisel nedenlerden dolayı kariyer olanaklarını geri çevirme, 

6. Kurumun yapısından doğan gelecek ile ilgili beklentilerinin sınırlandığını hisseden 

kariyer faktörlerine dayanır. 

3.5.1 Sınırsız Kariyerde Psikolojik ve Fiziksel Hareketlilik 

Sınırsız kariyer çalıĢmaları, kiĢinin fizyolojik ve psikolojik sınırlar sonucundaki kariyer 

hareketliliğinin olası etkilerini araĢtırmıĢ ve konuyu bu yönde açıklamaya çalıĢmıĢtır  

(Sullivan ve Arthur 2006, s. 22; Sullivan 1999, s. 458). Bu anlamda çalıĢmacılar, 

kariyer yetenekleri, cinsiyetin rolü, kültürel ve bireysel farklılıkların, bireylerin 

fizyolojik ve psikolojik hareketlilik kavramlarını nasıl etkilediğini tespit etmiĢlerdir. 

Sınırsız kariyer kavramının geliĢmesi, günümüz piyasa koĢullarında, kariyer yönetimi 
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ve geliĢtirilmesi sorumluluğunu örgütten alıp bireye yüklemiĢtir (Pang vd. 2008, s. 

1383).  

Fiziksel hareketlilik; kiĢinin fiziksel olarak iĢ, kurum ve ülke değiĢikliği yapmasını 

ifade eder (Sullivan ve Arthur 2006, s. 21). Fiziksel hareketlilik içerisinde olan bir 

kiĢinin motivasyon kaynağı; para, statü ve ilerlemedir. Bunun yanında, psikolojik 

hareketliliğin motivasyon kaynakları içinde yer alan ilgi ve merak da, fiziksel 

hareketlilik için önemlidir. Yeniliğe açık değiĢim içerisinde olan bir kurumda çalıĢan 

kiĢinin iĢine bağlılığı artar, böylece bireyin fiziksel hareketliliğini engellenmiĢ olur. 

Fiziksel hareketlilik içerisinde olan kiĢi için istihdam güvenliği çok motive edici bir 

unsur değildir (Segers vd. 2008, s. 215). 

Psikolojik hareketlilik; kiĢinin kafasının içinde yer alan sınırsızlık düĢüncesini tanımlar 

(Sullivan ve Arthur 2006, s. 21). KiĢi bazı iç ve dıĢ unsurlar aracılığı ile 

destekleniyorsa, diğer kurumlarda doğabilecek kariyer olanakları var ise ve kurum 

dikey hareketliliğin yanında yatay hareketliliğe de olanak sağlıyor ise kiĢi sınırsız 

kariyer davranıĢlarında bulunabilir (Clarke 2009, s. 12). Ancak kiĢi sınırsız fikrine sahip 

olsa da aynı kurumda çalıĢmak isteyebilir (Briscoe vd. 2006, s. 32). 

Psikolojik hareketlilik içerisindeki kiĢinin motivasyon unsurları; bağlılık, özerklik ve 

ilgidir. KiĢinin bağlılık gereksinimi arttıkça çalıĢtığı kurumu benimser ve bu kurumdan 

gitmek istemez. Bağlılığı belirleyen faktörler, kurumdaki motivasyonu yükselten 

olanaklardır. EtkileĢim olanakları olan kiĢi kurumuna bağlanır,  kurumunda çalıĢmaya 

devam eder. Özerklik ihtiyacı ise, kiĢinin kendi sınırlarını aĢabilmesi konusunda onu 

motive eder ve kuruma bağlı olmasının yanında olumlu bireysel iliĢkiler geliĢtirmesine 

olanak sağlar. Diğer bir motivasyon kaynağı de, kiĢinin iĢindeki çeĢitlilik ve yenilik 

olanaklarıdır; yani bireyin iĢe olan ilgisidir (Segers vd. 2008, s. 215). 
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4. MENTORLUK 

4.1 MENTORLUĞUN TARĠHÇESĠ 

Mentorluk, Yunan mitolojisinden gelen bir kavramdır. Itaca kralı Odeyesus, Truva 

savaĢına gideceği dönemde yakın arkadaĢlarından biri Mentor‟a savaĢa giderken oğlu 

Telamakus‟u yetiĢtirmek üzere emanet etmiĢtir. Mentor özel ismi tarihte bu Ģekilde 

yerini almıĢtır (Miller 2002, s. 25; Mueller 2004, s. 53). 

Ortaçağda mentorluk, “öğretmen-öğrenci” iliĢkisine benzetilmiĢtir. Öğrenci, mentorun 

tecrübelerinden faydalanmakta; mentor ise, onun geliĢmesini ve öğrenmesini 

sağlamaktadır (Thomson 1993). 

Kram‟ın 1980-1983 tarihleri arasında yayınladığı iki makale ile akademik alanda 

mentorluk çalıĢmalarına baĢlanmıĢtır. Kram‟ın (1983) mentorluk baĢlıklı çalıĢması 

birçok yayına yansımıĢ ve Kram‟ın mentorluğu kavramlaĢtırması birçok çalıĢmaya yön 

vermiĢtir (Bozeman ve Feeney 2008).   

2000 tarihlerinde ise mentorluk, performans ile ilgili problemlerin çok; takım kurma, 

lider yetiĢtirme ve kariyer yönetimi gibi konulara odaklanmaktadır (Ceylan 2004). 

Çünkü, performans ile ilgili problemlerin koçluk yaklaĢımıyla daha iyi çözüldüğü ve 

yönetildiği ortaya çıkmıĢtır (Ceylan 2004; Barutçugil 2004). 

Günümüzde Y kuĢağının da çalıĢma hayatında yer almaya baĢlamasıyla iĢletmeler, 

yetenekli çalıĢanlarının potansiyellerinden faydalanmak için koçluk ve mentorluk 

sistemlerine daha çok önem vermeye baĢlamıĢlardır. Son dönemlerde AB‟de çoğu  

kurumda mentorluk sistemi kurma çabalarında bir artıĢ gözlenmektedir (Wild, 

Shambaugh, Isberg ve Kaul 1999).  

4.2 MENTORLUĞUN TANIMI 

Mentorluğun elliden fazla tanımı vardır (Crisp ve Cruz 2009). Mentor, “akıllı ve 

güvenilir öğretmen veya kılavuz” olarak tanımlanmaktadır (Redhouse English-Turkish 

Dictionary 1990, s. 614). Literatürde mentorluk kavramı hakkında çeĢitli tanımlamalar 
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mevcuttur. Guetzloe (1997) mentorluğun genç bireyin geliĢim ihtiyaçlarına 

odaklandığını, Bell (2000) mentorun bireylerin geliĢimini hızlandırdığını tek baĢlarına 

belki de hiç öğrenemeyecekleri tecrübeleri deneyimsiz bireylere aktardığını, Anafarta 

(2002) mentorluk iliĢkisinin anne-baba ve çocuk, tecrübeli bir üst ile tecrübesiz genç bir 

ast arasındaki iliĢkiye benzetilebileceğini belirtmiĢtir. Bu tanımlamalarda mentorluğu iĢ 

hayatı, sosyal hayat veya her ikisini de kapsayan Ģekilde yapıldığı görülmüĢtür. 

Mentorluk, daha çok tecrübeli bir kiĢi ile daha az tecrübeli bir kiĢi  arasındaki etkileĢim 

ile bir anlamda deneyimin paylaĢılmasından yola çıkarak bilgeliğe ulaĢma sürecidir 

(Jacobi 1991, s. 508). 

Mentorluk; koçluk, destekleyicilik ve rehberlik adı altında kurumun tecrübeli bir üyesi 

ile tecrübesiz üyesi arasında yaĢanan, kiĢisel ve profesyonel geliĢmeyi desteklemeyi 

hedefleyen birebir iliĢkidir (Harvey ve Bowin 1996; Mullen 1998). 

4.3 MENTORLUĞUN FAYDALARI  

Son zamanlarda çok sayıda kurum, orta düzeydeki yöneticilerin yeteneklerini artırmak 

ve üst kalitede yönetici yetiĢtirebilmek için mentorlara gereksinim duymaktadır 

(California Commission on the Teaching Profession 1998). Böylece mentorluk 

örgütlerin entellektüel sermayesinin kiĢisel ve mesleki geliĢiminde önemli rol 

oynamaktadır. 

Mentorlüğün akademik baĢarıya, kariyer geliĢimine ve kiĢisel geliĢime olumlu yönde 

katkıları vardır (Jacobi 1991, s. 505; Bierema ve Meriam 2002, s. 211). Mentorlukteki 

kuramsal temel, sosyal oluĢturmacı öğrenme kuramına dayanmaktadır (Ġsmail ve 

Arokiasamy 2007, s.143). Sosyal oluĢturmacı öğrenme kuramı, insanın öğrenmesinin 

bireysel, çevresel ve davranıĢsal faktörlerin karĢılıklı etkileĢimi sonucunda oluĢtuğunu 

savunmaktadır. Ayrıca insanın sosyal bir varlık olmasından hareketle, toplumda 

bireylerin diğer insanları model alarak ve gözlem yaparak da öğrendiği 

savunulmaktadır. Mentorlüğün kiĢiye sağladığı olumlu yönler; davranıĢlarda olumlu 

geliĢim,  iliĢkilerde pozitif etki, motivasyonu arttırma ve kariyerde olumlu yönelim 

olarak sıralanmaktadır (Eby ve arkadaĢları 2008, s. 442) Mentorluk hizmetlerini 

bünyesinde barındıran kurumlardaki kiĢiler severek iĢe gelirler, kuruma bağlılık artar, 
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stresle baĢa çıkma oranı artar, örgütün verimliliğinde ve performansında artıĢ sağlanır. 

KiĢiler açısından ise kendi amaç ve ilgilerine uygun bir çalıĢma ortamı oluĢturulur ve 

kariyerlerinde hedefledikleri baĢarıyı yakalama fırsatı bulurlar (Anafarta 2002). 

Mentorlar, danıĢmanlık yaparak, yeteneklere yönelik görevler verme gibi, kiĢilerin 

kurum içerisinde bireysel geliĢimine katkı sağlamaktadır (Burke 1984; Phillips-Jones 

1982). Mentorluğun artması sonucu çalıĢan bireylerin iĢ doyumu artmakta, daha çok 

ilerleme ve ücret artıĢına sahip olmaktadırlar (Chao ve Walz 1992, s. 619-627; Whitely, 

Dougherty ve Dereker 1991, s. 331-351; Darwin 2000, s.197-211). 

4.4 MENTORLUĞUN ÇEġĠTLERĠ  

4.4.1 Formal Mentorluk 

Formal mentorluk, kurumun ihtiyaçları doğrultusunda oluĢan, mentor ve mentenin belli 

bir hedefe ulaĢmak için eĢleĢtiği, eĢleĢen tarafların da kurum aracılığı ile belirlendiği, 

geleneksel yapıya sahip, baĢlangıcı ve bitiĢi belirli olan bir süreçtir. Bu süreç içinde 

mentor ve öğrencisi birkaç kez bir araya gelip programın hedefleri ve süreci ile ilgili 

görüĢüp ulaĢılması planlanan hedeflere odaklanırlar (Polater 2003). Genellikle insan 

kaynakları yöneticileri tarafından baĢlatılıp program yapılandırılmıĢ bir plan 

çerçevesinde ilerler. Bu mentorluk çeĢidinde bireyler karĢılıklı olarak sözleĢme 

imzalarlar (Sosik ve Lee 2005, s. 95). Mentor ve mente örgüt tarafından eĢleĢtirildiği 

için bu mentorluk türünde güven çok önemlidir. Her iki taraf da birbirine güvenmez ise 

çok faydalı olmaz. 

4.4.2 Ġnformal Mentorluk 

Ġnformal mentorluk kendiliğinden ortaya çıkan bir iliĢkidir. Sıkça kullanılan bir 

mentorluk Ģeklidir.  Her iki tarafından kendi isteği ve gönüllülük esasına dayanarak 

ortaya çıkmaktadır. Cotton ve Ragins‟e (1999) göre informal mentorluk formal 

mentorluktan daha yararlıdır. Ġnformal mentorlar danıĢmanlık, sosyal etkileĢimleri 

kolaylaĢtırmak, rol model olmak ve arkadaĢlık geliĢtirmek gibi pozitif psikososyal 

aktivitelerle ilgilenirler. Ġnformal mentorlukta, mentor ve mente arasında gönülden bir 
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iliĢki geliĢir. ArkadaĢlıkla baĢlayan bu mentorluk türü öğrenme ve kariyer süreçleri ile 

devam eder (Inzer ve Crawford 2005, s. 35). Ġnformal mentorlukta öğrenci mentorunu 

kendisi seçer (Sosik ve Lee 2005). Mentor-mente arasındaki iletiĢim ihtiyaç duyulan 

zamanlarda düzensiz bir Ģekilde gerçekleĢir (Singh, Bains ve Vinnicombe 2002). 

4.4.3 Alternatif Mentorluk Türleri 

4.4.3.1 Akran mentorluğu  

Akranlar ortak nitelikler, özellikler taĢıyan ve ortak Ģartlara sahip kiĢilerdir (Gilman 

2006, s. 6). Akranlar aynı sosyal grupta yer alırlar. Bu sosyal grup yaĢ, cinsiyet, cinsel 

tercih, meslek, sosyo-ekonomik ya da sağlık durumu gibi ortak özellikleri temel alabilir 

(Bilgiç ve Günay 2013). Akranlar bir problemle karĢılaĢtıklarında veya sorun 

yaĢadıklarında, aileleri ya da uzmanlara danıĢmak yerine, çoğunlukla arkadaĢları ile 

konuĢmayı isterler. Benzeyen hayatlara sahip olan gençler, kendilerini daha iyi 

anlatabileceklerini ve birbirlerine daha fazla yardım edebileceklerini düĢünürler. 

Üniversite dönemimde özellikle aileden uzaklaĢmaya baĢlayan gençler akran gruplarına 

önem verirler (Aladağ ve Tezer 2007). 

4.4.3.2 Elektronik mentorluk (E-mentorluk)  

Mentorluktaki en büyük problem yer ve zaman bulmadaki güçlüklerdir (Watson 2006). 

Bu yüzden hem mentor hem mente zaman kısıtlığından dolayı alternatif yollar ararlar. 

Elektronik mentorluk kısaca mentorluğun online olarak yapılmasıdır. Yüz yüze 

mentorluk iliĢkisinin kurulmasının çok zor olduğu durumlarda e-mail ve bilgisayar 

tabanlı telekonferans sistemleriyle desteklenmiĢ mentorluk Ģekline elektronik mentorluk 

denir (O‟Neill, Wagner ve Gomez 1996, s. 39; Akin ve diğerleri 2007). E-mentorluk 

geleneksel yüz yüze yapılan mentorluklara göre zaman ve mekan açısından esneklik 

sağlamaktadır. Elektronik mentorluğun en büyük avantajı e-mail aracılığıyla kurulan 

iletiĢim yardımıyla anında görüĢme olanağının olmasıdır (Brady, Lee ve Russell 2007; 

Goldman 1997). Böylece farklı Ģehirlerde yaĢayan veya uzak olan mentor ve mente 

görüĢebilir. Mentorlukta öğrenci ve mentor yüz yüze görüĢmese de internet aracılığı ile 

iletiĢim kurabilirler (Hansen 2000).  
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E-mentorluk sistemi statü farkını ortadan kaldırmakta ve cevaplama sürecinde esneklik 

sağlamakta ayrıca daha kısa sürede daha fazla bireye ulaĢmaya olanak sağlamaktadır 

(Akin ve diğerleri 2007). Yüz-yüze mentorluğa oranla daha az maliyetli ve ilgi toplayan 

bir yöntemdir (Bierema ve Hill 2005).  

Ensher ve Murphy (2007), e-mentorluğun avantajlarını aĢağıdaki gibi sıralamaktadır: 

i. Zaman ve mekân problemlerini  ortadan kaldırmasından dolayı mentorlara daha 

kolay  ulaĢım sağlanır, 

ii. Mentorluk programının yönetimsel ve eğitimsel maliyetleri daha da az olmaktadır, 

iii. E-mentorlukta bireyler yüz-yüze görüĢmediği için statüden kaynaklanan 

farklılıkları azaltır, 

iv. E-mentorlukta bireyler arasındaki yaĢ veya fiziksel özellikler çok fazla göz önünde 

olmadığından dolayı demografik özelliklere ilgi daha da azaltılmıĢ olur, 

v. ĠletiĢim sürecinde yaĢananlar kayıt altına alınmaktadır. 

vi. Bir diğer yandan, e-mentorluğun dezavantajları da vardır. Bu dezavantajlar 

aĢağıdaki gibi sıralanmıĢtır;: 

vii. ĠletiĢimin aynı anda olmaması ve yazıĢarak yapılması yanlıĢ anlaĢılmalara yol 

açabilir, 

viii. ĠletiĢimin sağlanması ve samimiyetin kurulması, yüz yüze mentorluğa göre daha 

uzun sürebilir, 

ix. Yazarak iletiĢim veya teknik yetenekler alanında bireyler farklı düzeylerde olabilir, 

x. Bilgisayardan veya internet eriĢiminden kaynaklanan etkileĢim problemleri 

doğabilir, 

xi. ĠletiĢim kuran bireyler arasında gizlilik ve mahremiyet alanında endiĢeler 

yaĢanabilir (Ensher ve Murphy 2007). 

4.4.3.3 Ters mentorluk  

Ters mentorluk, kuĢaklar arası köprü oluĢturma fikrine göre kurulmuĢ, düĢük maliyetli 

ve yenilikçi bir mesleki geliĢim programıdır. 1999 tarihinde “General Electric 

firmasının CEO‟su Jack Welch”in, firmanın üst düzey yöneticilerine interneti öğretecek 

genç çalıĢanlar almaları emrini vermesiyle ters mentorluk baĢlamıĢtır. Genç ve daha az 
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tecrübeli iĢ görenin kendinden yaĢlı ve daha tecrübeli meslektaĢının bilgisayar, iletiĢim 

teknolojisi, değiĢen zihniyet, yeni neslin beklentileri, iĢe dair yeni kavramlar, yaratıcı 

düĢünme vb. gibi alanlarda bilgi edinmesine yardımcı olmasıdır. Ters mentorlukta 

önemli olan, tecrübenin paylaĢımına açık olma becerisi geliĢtirmek ve statüden, sahip 

olunan güçten ve pozisyondan kaynaklanan engellerin aĢılmasıdır. Teknoloji 

firmalarında yaygın olarak kullanılır (Mondal ve Das 2010; Murphy 2012). 

4.5 MENTORLUK FONKSĠYONLARI 

Mentorluğun dört temel fonksiyonu bulunmaktadır. Bunlar iyi iliĢki kurma, 

değerlendirme yapma, koçluk ve rehberlik etmektedir (Portner 2005, s. 150).  Kram 

(1985) ise mentenin profesyonel ve bireysel geliĢim sürecine katkı sağlamak adına 

gerekli olan mentor fonksiyonlarını 2 ana baĢlık altında toplamıĢtır; bunlar kariyer ve 

psikososyal fonksiyonudur. 

4.5.1 Mentorluğun Kariyer Fonksiyonu  

Kariyer fonksiyonları, profesyonel olarak bilgi ve beceri geliĢimini sağlamak için 

mentelere mentorlar tarafından sunulan sponsorluk, görünürlük, doğrudan öğretim ve 

koruma gibi fonksiyonlardır (Fletcher ve Mullen 2012, s. 8). Mentorluğun kariyer iĢlevi 

ile kiĢilerin kurumdaki geliĢme olanaklarını değerlendirme, kurumsal yaĢama dair 

zorlukları öğrenme ve kurum içerisinde kendini ifade edebilme yeteneği kazanması 

hedeflenmektedir (Fowler ve O‟Gorman 2005, s. 51). Kram tarafından tanımlanan 

kariyer destekli davranıĢlar koçluk, koruma, yeni beceriler kazandıran görevler ve yeni 

iliĢkiler geliĢtirmeyi kapsamaktadır (Noe 1988, s. 459).   

a. Koçluk; düĢünceleri paylaĢma, geribildirimde bulunma, kurumun amaçlarını 

baĢarmaya yönelik stratejiler belirlemeye yardımcı olma iĢlevlerini içermektedir.  

b. Koruma; genç ve deneyimsiz çalıĢanın karĢılaĢabileceği olası tehditleri ve gereksiz 

riskleri azaltma iĢlevlerini içermektedir.  

c. Yeni yetenekler edindiren görevler; genç ve deneyimi olmayan bireylerin kariyer 

alanında geliĢmesini sağlayacak olanaklar sunan, bilgi ve beceri kazanmasına sebep 

olacak görevler verme fonksiyonudur.   
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d. Yeni iliĢkileri geliĢtirme; genç ve deneyi olmayan bireylerin yöneticiler tarafından 

değer kazanmasını ve geleceğe yönelik fırsatları elde edebilmesini sağlayacak 

görevleri sunma iĢlevidir. 

Brockbank ve McGill‟e (2006) göre kariyer fonksiyonlarının ön planda tutulduğu 

mentorluk iliĢkileri genellikle formal mentorluk iliĢkileridir. Bu nedenle bilgiye 

dayalıdır ve titizlikle kontrol edilir. 

4.5.2 Mentorluğun Psikososyal Fonksiyonu  

Mentorluğun ilk döneminde kariyer fonksiyonları çok önemli iken, psikososyal 

fonksiyonlar çoğunlukla sonraki aĢamalarda öne çıkar (Kram 1988). Bu fonksiyonlar 

mente geliĢimini karĢılamak için gereksinim duyduğu bilgiyi ve desteği sunar 

(Brockbank ve McGill 2007, s. 323). 

Psiko-sosyal iĢlev, kiĢisel geliĢim bağlamında stresle mücadele, toplumsal geliĢim, 

uyum gibi alanları ele almaktadır (Gibson 2004, s. 260). Psiko-sosyal yönden destek; rol 

modeli olma, danıĢmanlık, benimseme-onaylama ve arkadaĢlık iĢlevlerini içermektedir 

(Noe 1988, s. 459).   

Kram (1988) mentorluğun psikososyal fonksiyonunu 4 ana baĢlık altında sıralamıĢtır: 

Rol modellik, danıĢmanlık, kabul ve onay, arkadaĢlık.  

Rol model olma: Mentoru örgüt ortamında baĢarıya ulaĢtıracak olan davranıĢların, 

iĢlevlerin ve değerlerin neler olduğunu gösterir.  

DanıĢmanlık: Genç ve deneyimi olmayan mentenin korkuları ve endiĢelerini açıkça 

ifade etmesine olanak sağlamak, onu cesaretlendirmektir. 

Kabul ve onay: Mentorun, genç ve deneyimi olmayan menteye olumlu yönde bir bakıĢ 

açısıyla yaklaĢmasıdır. 

ArkadaĢlık: Mentor iĢin gerekleri doğrultusunda bireysel ilgi gösterir. 
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4.6 MENTORDA BULUNMASI GEREKEN NĠTELĠKLER  

International Franchise Association kuruluĢu olan Franchise ġirketine (2011) göre iyi 

bir mentorda bulunması gereken ilk on özellik aĢağıdaki gibidir; 

i. Beceri, bilgi ve deneyimini paylaĢmakta gönüllüdür. 

ii. Olumlu davranıĢlar gösterir ve olumlu rol model olur. 

iii. Mentorluk iliĢkisinde kiĢisel istekleri göz önünde bulundurur. 

iv. CoĢkuludur. 

v. Öğrenmeye değer verir ve geliĢmelere açıktır. 

vi. Rehberlik ve yapıcı dönütler sağlar. 

vii. MeslektaĢlarına ve çalıĢanlara saygılıdır. 

viii. KiĢisel ve mesleki hedefler ortaya koyar. 

ix. BaĢkalarını görüĢlerine ve giriĢimlerine değer verir. 

x. Güzel örneklerle kiĢileri motive eder. 

4.7 MENTORLUK AġAMALARI 

Kram psikolojik ve örgütsel faktörleri sistematik bir Ģekilde betimleyerek kiĢilerin bir 

sonraki aĢamaya geçiĢini açıklayan mentorluk iliĢkisinin aĢamalarını belirtmiĢtir. 

Mentorluk süreci 4 aĢamada gerçekleĢmektedir. Bunlar: giriĢ aĢaması, yetiĢtirme 

aĢaması, ayrılık aĢaması ve yeniden tanımlama aĢamasıdır  (Kram 1983, s. 610). 

4.7.1 BaĢlangıç AĢaması  

Mentor ve mente iliĢkisinin baĢladığı aĢamadır (Crisp ve Cruz 2009, s. 529). Kram‟a 

(1985) göre baĢlangıç aĢaması yaklaĢık 6-12 ay sürer. Bu aĢamada kiĢiler birbirinin 

karakterini, düĢüncelerini öğrenmeye çalıĢır. Ġlk yıl hayallerin somut, olumlu 

beklentilere dönüĢtüğü karĢılıklı etkileĢim temeline dayanan yıldır (Allen ve Eby 2010, 

s. 144).   

Rol ve sorumluluklara, süreçte hangi yolun izleneceğine karar verilir. Hangi zamanlarda 

bir araya gelineceği programlanır. Bu süreçte roller, sorumluluklar, sınırlılıklar ve 

kurallar tespit edilir. Bu aĢamada baĢarısızlık olursa, tüm mentorluk süreci tehlikeye 
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girmiĢ olur (Fullerton 1998). Dolayısıyla baĢlangıç aĢaması önem gerektiren bir 

aĢamadır. Bu aĢamada mentor ve mente iyi iliĢkilerde bulunarak iletiĢimi sağlam 

temeller çerçevesine oturtmak konusunda çaba sarf etmelidirler (Bakioğlu 2013, s. 46). 

4.7.2 YetiĢtirme AĢaması  

Kram‟a (1985) göre yetiĢtirme aĢaması yaklaĢık 2-5 yıldır. Kariyer ve psikososyal 

fonksiyonlar en yoğun bu aĢamada kullanılır. BaĢlangıç aĢamasındaki olumlu 

beklentiler gerçeklerle sürekli test edilir. Bu aĢama aynı zamanda çatıĢma ya da 

belirsizliğin en az olduğu ve sınırların netleĢtiği bir aĢamadır (Allen ve Eby 2010, 

s. 144). Mentorluk fonksiyonlarının geniĢlediği bir aĢamadır (Crisp ve Cruz 2009, 

s. 529).  

Kariyer geliĢimi, rol model ve psikososyal mentorluk fonksiyonlarının daha da geliĢtiği 

yetiĢtirme aĢamasında mentor ve mente arasındaki güven ve iletiĢim güçlenir. Birlikte 

çalıĢma alıĢkanlığı, sadakat ve güven bu aĢamada geliĢir (Bouquillon, Sosik ve Lee 

2007, s. 242).   

4.7.3 Ayrılma AĢaması  

Ayrılma aĢaması her bir bireyin baĢka kiĢilerle nasıl iliĢki kuracağının belirsiz olduğu, 

iliĢkide bir geçiĢ sürecidir (Bouquillon ve diğerleri 2007, s. 242; Allen ve Eby 2010, 

s. 144). Mentor-mente iliĢkisi değiĢir ve mente bağımsızlığını kazanır (Crisp ve Cruz 

2009, s. 529). Mentorun görevlerini yerine getirmesiyle mente bağımsızlığını 

kazanmaya baĢlar. Hem mentor hem mente için duygusal hasarlara neden olan, kaygı 

verici hoĢ olmayan bir ayrılma da gerçekleĢebilmektedir (Bouquillon ve diğerleri 2007; 

Johnson 2008).  Mente için yeteneklerini ve bağımsız çalıĢabileceğini göstermek, 

mentor için yeni yetenekler geliĢtirmede baĢarılı olduğunu göstermek için bu aĢama bir 

fırsattır (UCSF 2007). Mentorluk süreci verimli geçtiyse mentor ve mente iliĢkiyi 

devam ettirmeyi tercih edebilirler (Brockbank ve McGill 2007). 
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4.7.4 Yeniden Tanımlama AĢaması  

Dördüncü aĢama olan yeniden tanımlama aĢamasında mentor ve mente baĢkalarıyla 

iliĢkiler kurmak için yeni yollar aramaktadır. Çoğu zaman her iki taraf da kendilerini 

ortakmıĢ gibi hissedebilirler. ArkadaĢlık ve süren iliĢki tekrardan tanımlanabilir.  Fakat 

ayrılma aĢamasında anlaĢmazlık ve çatıĢmalar çözülemezse yeniden tanımlama 

aĢamasında iliĢki arkadaĢça olmaz (Allen ve Eby 2010, s. 144). 

4.8 YÖNETĠCĠNĠN MENTORLUK ROLÜ 

Yöneticilerin görev tanımlarında bulunan; çalıĢanlarının eğitimi, mesleki geliĢimi, 

adaptasyonu, sosyalleĢtirilmesi, doğrudan desteklenmesi ile örgütün kültürün 

benimsenmesi konuları yöneticinin mentor rolünün göstergesidir. Mentorluğun mesleki 

bilgi, normlar, davranıĢlar edindirmek, rol model olmak, danıĢmanlık yapmak ve 

sosyalleĢtirmek gibi psikososyal fonksiyonları vardır (Koçel 2018, s. 98).   

4.9 MENTORLUĞUN KARĠYER YÖNETĠMĠ ÜZERĠNE ETKĠSĠ 

ÇalıĢmacıların, kariyer baĢarısının nesnel getirilerden daha fazlasını içerisinde 

barındırdığını keĢfetmesinin ardından, algılanan kariyer baĢarısı, kariyer beklentisi, 

örgütsel adalet, iĢi benimseme, iĢ doyumu, örgütsel adanmıĢlık, tükenmiĢlik ve örgütsel 

güç de dâhil olmak üzere mentorluğun öznel getirileri, mentorluk çalıĢmalarının odağını 

oluĢturmaya baĢlamıĢtır (Borredon ve Ingham 2004; Dougherty ve Dreher 2007). 

Mentorluk iliĢkilerinin çalıĢanların kariyerlerine yönelik güvenilir bir biçimde geri 

bildirim alma ve yönlendirilme fırsatı sunması, bunun da çoğu durumda adanmıĢlığı 

yüksek çalıĢanlar ortaya çıkartması bakımından örgütlere sağlayacağı faydalar, gerek 

özel gerekse kamu alanında faaliyet gösteren örgütler tarafından gün geçtikçe daha da 

fark edilir hale gelmektedir (Cranwell-Ward, Bossons ve Gover 2004). 
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5. VERĠ YÖNTEM 

5.1 ARAġTIRMANIN MODELĠ 

Bu bölümde, yapılan araĢtırmanın amacından bahsedilerek araĢtırmada kullanılan 

yöntem açıklanacak ve temel hipotezler belirlenerek araĢtırmanın modelinden 

bahsedilecektir.  

5.2 ÇALIġMANIN KONUSU VE AMACI 

Mentorluğun kariyer tatmini üzerine etkisi ve bu etkinin sınırsız kariyer ile etkileĢimi 

göz ününe alındığında araĢtırmanın amacı, genel merkezi Ġstanbul‟da olan ilaç 

sektöründe çalıĢanların kariyer yönetiminde aldıkları mentorluğun kariyer tatminini ne 

düzeyde etkilediği ve bu etki sonucunda sınırsız kariyer ile etkileĢimi incelenmektir. Bu 

etki incelenirken çalıĢanların demografik özellikleri (cinsiyet, yaĢ, eğitim durumu, 

çalıĢma süresi vb.)  ile bu etki arasında herhangi bir iliĢki olup olmadığı da 

araĢtırılacaktır. 

5.3 MENTORLUK, SINIRSIZ KARĠYER VE KARĠYER TATMĠNĠ ĠLĠġKĠSĠ 

Literatürü incelediğimizde, en fazla mentorluk ile kariyer tatmini arasındaki iliĢkinin 

araĢtırıldığı görülmektedir. Buna göre ikisi arasında pozitif bir bağlantı olduğu iddia 

edilmektedir. Mentorluk, bir bireyin kariyer baĢarısı ve kariyer tatminine pozitif katkıda 

bulunan değerli yollardan birisidir (Garvey vd. 1996, s. 11). 

Mentorluk araĢtırmaları, mentorluk sürecinde mentor tarafından sergilenen kariyer 

fonksiyonlarıyla mentenin maddi kazancı, doyumu ve terfisi arasında olumlu iliĢki 

olduğuna dair destekleyici bulgular sunmaktadır (Chao 2007; Ragins ve Cotton 1999; 

Ragins ve Kram 2007).  

Scandura (1997), mentor desteği alan çalıĢanların kendilerini örgütsel değerlerle daha 

çok özdeĢleĢtirdiğini, model olma fonksiyonunun mentenin mentora saygısını arttırmak 

suretiyle iĢe karĢı olumlu davranıĢ geliĢtirilmesine yol açtığını tespit etmiĢtir. Bunun 
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yanında mentorluk, yükselme, ücret, maaĢ vb. kariyer çıktıları ile kariyer tatmini, 

kariyer bağlılığı, iĢ tatmini (Ragins ve Scandura 1997) ve iĢten ayrılma eğilimleri gibi 

daha çok duygusal ve daha soyut kariyer baĢarısı çıktılarının ortaya çıkmasını 

kolaylaĢtırmaktadır (Allen 2004, s. 128). 

American Psychological Association (APA, 2006), mentorluk iliĢkisi içerisinde 

bulunmuĢ bireylerin, bu iliĢki içerisinde yer alamamıĢ bireylere göre iĢ bakımından 

daha fazla tatmin olduklarını ve iĢe adanmıĢlıklarının daha yüksek düzeyde olduğunu 

iddia etmektedir. Buna göre mentorluk hizmeti almıĢ bireyler performans 

değerlendirmelerinde genellikle daha yüksek baĢarı elde etmekte, daha yüksek gelir elde 

etmekte ve kariyerlerinde daha hızlı ilerleme kaydetmektedir. Mentorluk, menteye 

kariyer geliĢimi olanağı sağlar: Uzun vadeli kariyer ve geliĢim hedef ve planlarının 

geliĢimine yardımcı olur (Cranwell-Ward vd. 2004). Mentorluk iliĢkilerini farklı kılan 

Ģey, bu iliĢkilerin odağında kariyer ilerlemesi ve geliĢimin bulunmasıdır (Ragins ve 

Kram 2007).   

Bu araĢtırmanın dıĢında mentorun kalitesi ile mentenin iĢ doyumu arasında da olumlu 

bir iliĢki vardır (Noe 1988). Benzer bir Ģekilde, Liu, Mitchell, Lee, Holtom ve Hinkin 

(2012), mentorluğun kalitesinin iĢ doyumu üzerinde olumlu etkisi olduğunu ve iĢin aile 

alanına taĢmasını azalttığını ortaya çıkartmıĢtır.  

AraĢtırmalar günümüzde mentorluğun, bireyler için “sınırsız kariyer” çerçevesinde 

giderek daha fazla önemli hale geldiğine iĢaret etmektedirler. Özellikle Kram‟ın 

mentorluk konusundaki seminer çalıĢmasının yayınlanmasından sonra mentorluğun 

kariyer geliĢtirme ve ilerlemesi üzerine etkilerinin incelenmesi yaygınlaĢmıĢtır (Higgins 

2000, s. 277). 

Pegg (1999)‟in yaptığı araĢtırmanın sonucuna göre, bir mentora sahip olmanın bireyin 

kariyer geliĢiminde, ilerlemesinde (terfi hızlarında ve toplam tazminatlarda) ve kariyer 

tatmininde artıĢlara yol açtığını belirtilmektedir. 

Literatürde mentorluk ve kariyer tatmini iliĢkisine yönelik bazı çalıĢmalar bulunsa da 

sınırsız kariyer, kariyer tatmini ve mentorluk arasındaki 3‟lü etkileĢim hakkında bir 
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çalıĢma bulunamamaktadır. AraĢtırmamız bu konuda yapılan ender çalıĢmalardan olup, 

literatüre destek sağlayacaktır. 

5.4 ARAġTIRMA YÖNTEMĠ 

5.4.1 AraĢtırma Modeli ve Hipotezi 

Bu bölümde, yapılan araĢtırmanın amacından bahsedilerek araĢtırmada kullanılan 

yöntem açıklanacak ve temel hipotezler belirlenerek araĢtırmanın modelinden 

bahsedilecektir.  

AraĢtırmada kullanılan değiĢkenler bir araya getirildiğinde, bağımsız değiĢken olarak 

alınan mentorluk, bağımlı değiĢken olarak kariyer tatmini, ara değiĢken olarak sınırsız 

kariyer modelde yer almıĢtır. ÇalıĢmanın modeli ve geliĢtirilen hipotezler aĢağıda yer 

almaktadır. 

Tablo 5.1: AraĢtırma Modeli 

 

H1a :  Psiko-sosyal mentorluğun kariyer tatmini üzerinde pozitif etkisi vardır. 

H1b :  Kariyer GeliĢtirme mentorluğunun kariyer tatmini üzerinde pozitif etkisi 

vardır. 

H2a :  Fiziksel hareketliliğin kariyer tatmini üzerinde pozitif etkisi vardır. 

H2b :   Psikolojik Hareketliliğin kariyer tatmini üzerinde pozitif etkisi vardır. 

H3a :   Fiziksel hareketlilik psiko-sosyal mentorluk ve kariyer tatmini arasında aracı 

değiĢken görevi görmektedir. 

H3b :   Psikolojik hareketlilik psiko-sosyal mentorluk ve kariyer tatmini arasında 

aracı değiĢken görevi görmektedir. 

MENTORLUK 

Psiko-Sosyal 

Kariyer GeliĢtirme 

KARĠYER TATMĠNĠ 

SINIRSIZ KARĠYER 

Psikolojik Hareketlilik 

Fiziksel Hareketlilik 
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H4a :   Fiziksel hareketlilik kariyer geliĢtirme mentorluğun ve kariyer tatmini 

arasında aracı değiĢken görevi görmektedir. 

H4b :   Psikolojik hareketlilik kariyer geliĢtirme mentorluğu ve kariyer tatmini 

arasında aracı değiĢken görevi görmektedir. 

5.4.2 AraĢtırmanın Anakütle (Evren) ve Örneklemi 

AraĢtırmanın anakütlesini Türkiye‟de ilaç sektöründe çalıĢanlar oluĢturmaktadır. 

Anakütlenin tamamına ulaĢmak zaman ve maliyet faktörleri açısından mümkün 

olmadığından örnek kitlemiz sınırlandırılmıĢtır. Bunun için kolayda örnekleme yöntemi 

kullanılmıĢ olup araĢtırmanın katılımcılarını genel merkezi Ġstanbul‟da olan, ilaç 

sektöründe çalıĢan 300 beyaz yakalı oluĢturmaktadır. Örnekleme ait demografik bilgiler 

aĢağıdaki Tablo 2 verilmiĢtir. 

5.4.3 Ölçme Araçları 

AraĢtırmanın uygulama kısmında, belirlenen model ve öne sürülen hipotezleri test 

etmek amacı ile 5‟li Likert tipi ölçekler kullanılmıĢtır. Bu ölçekler kullanılırken 

geçerlilikleri ve güvenilirlikleri test edilmiĢtir. Türkiye‟deki çalıĢmalara uyarlanan 

ölçeklerden yararlanılmıĢtır. 

5.4.3.1 Mentorluk ölçeği 

ÇalıĢmada ilaç sektöründe çalıĢan ve kariyer yönetimi yapan çalıĢanların aldıkları 

mentorluk programını değerlendirmeleri için Noe tarafından 1988 yılında geliĢtirilen, 

uluslararası kabul görmüĢ ve 30 maddeden oluĢan Mentorluk Ölçeği (EK-1) 

kullanılmıĢtır. Özkalp ve arkadaĢları (2006) tarafından yapılan çalıĢmada ölçeğin 

Türkçe versiyonu güvenilirlik analizi yapılarak hesaplanmıĢ ve ölçeğin güvenirliğini 

Cronbach Alpha testi ile %96 olarak bulmuĢlardır.  

ÇalıĢmamızda Noe (1988) tarafından geliĢtirilen Mentorluk Ölçeği‟nin psikososyal 

boyutu ölçmek için sekiz, kariyer geliĢtirme boyutu ölçmek için dört madde 

kullanılmıĢtır. Kullanılan maddeler Noe‟nin çalıĢmasında ve Türkiye‟de de yapılan 

diğer çalıĢmaların (Özkalp, Kırel, Sungur ve Cengiz 2006) faktör analizi sonuçları 
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dikkate alınarak belirlenmiĢtir. Ölçekte ifade edilen sorular için 5‟li Likert Ölçeği tipi 

kullanılmıĢtır. Soruların cevap seçenekleri, “Kesinlikle katılmıyorum‟dan (1)”, 

“Kesinlikle katılıyorum‟a (5)” kadar uzanan 5‟li ölçekten oluĢmaktadır. Sorular Ek 1‟de 

yer almaktadır 

5.4.3.2 Kariyer tatmini ölçeği 

Kariyer memnuniyeti değiĢkeni, Greenhaus ve arkadaĢları (2010) tarafından geliĢtirilen 

5 maddelik Kariyer Memnuniyeti Ölçeği ile ölçülmüĢtür. Ölçeğin güvenilirliği 0.85 dir. 

ÇalıĢmamızda KarakuĢ‟un (2017)  çalıĢmasında Türkçeye uyarladığı kariyer tatmini 

ölçeğinden yararlanılmıĢtır. Ölçeğin güvenilirlik analizi yapılarak Cronbach‟s Alfa 

değeri 0,93 olarak hesaplanmıĢtır. 5 maddelik ankette 'Kariyerimdeki baĢarılardan 

memnunum', 'Genel olarak kariyer hedeflerime ulaĢmak için kaydettiğim ilerlemeden 

memnunum' ve 'Gelir hedeflerime doğru kaydettiğim ilerlemeden memnunum' gibi 

sorular için 5‟li Likert Ölçeği skalası kullanılmıĢtır. Soruların cevap seçenekleri, “ 

Kesinlikle katılmıyorum‟dan (1)”, “Kesinlikle katılıyorum‟a (5)” kadar uzanan 5‟li 

ölçekten oluĢmaktadır. Sorular Ek 2‟de yer almaktadır. 

5.4.3.3 Sınırsız kariyer ölçeği 

ÇalıĢanların psikolojik mobilite ve fiziksel mobilite algılarını ölçmek için Briscoe ve 

arkadaĢları tarafından geliĢtirilen sınırsız Kariyer Ölçeği (2005) kullanılmıĢtır. Ölçek 

toplam 13 sorudan oluĢmaktadır. Briscoe ve arkadaĢları (2005) Sınırsız Kariyer Tutum 

Ölçeğini, psikolojik hareket kabiliyetini ve Fiziksel mobilite tercihini veya gücünü 

ölçmek için geliĢtirilmiĢtir. Ölçeğin alfa katsayısı 0,75 idi. Sınırsız Kariyer' ölçeğinin 

Türkçe versiyonu, Kale ve Özer‟in (2012) çalıĢmasından alınmıĢtır. Türkçe versiyonun 

alfa Cronbach değeri .80 idi. Ölçekte ifade edilen sorular için 5‟li Likert Ölçeği tipi 

skala kullanılmıĢtır. Soruların cevap seçenekleri, “ Kesinlikle katılmıyorum‟dan (1)”, 

“Kesinlikle katılıyorum‟a (5)” kadar uzanan 5‟li ölçekten oluĢmaktadır. Sorular Ek 3‟de 

yer almaktadır. 
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Tablo 5.2: Demografik göstergeler 

DeğiĢken Grup Frekans Yüzde 

Cinsiyet 

Kadın 144 48% 

Erkek 156 52% 

Toplam 300 100% 

YaĢ 

26-30 34 11.3% 

31-35 79 26.3% 

36-40 88 29.3% 

41+ 99 33% 

Toplam 300 100% 

Eğitim Durumu 

Yüksekokul 7 2.3% 

Lisans 165 55% 

Yüksek Lisans 113 37% 

Doktora 15 5% 

Toplam 300 100% 

Medeni Durum 

Bekar 79 26.3% 

Evli 221 73.7% 

Toplam 300 100% 

Toplam ĠĢ Tecrübesi 

1-5 yıl 22 7.3% 

6-10 yıl 70 23.3% 

11-15 yıl 94 31.3% 

16+ yıl 114 38% 

Toplam 300 100% 

Bu Kurumda ÇalıĢılan 

Toplam Süre 

1 yıldan az 15 5% 

1-5 yıl 94 31.3% 

6-10 yıl 73 24.3% 

11-15 yıl 58 19.3% 

16+ yıl 60 20% 

Toplam 300 100% 

Pozisyon 

Yönetici Olmayan 141 47% 

Yönetici  159 53% 

Toplam 300 100% 

Mentorluk Alma Suresi 

0-5 ay 78 26 

6-11 ay 87 29 

1-2 yıl 73 24.3 

2+ yıl 62 20.7 

Toplam 300 100% 

Mentorün Cinsiyeti 

Kadın 86 28.7 

Erkek 214 71.3 

Toplam 300 100% 

5.5 ARAġTIRMANIN KISITLARI VE VARSAYIMLARI  

AraĢtırma ilaç sektörü temel alınarak yapılmıĢtır. Anket yönteminin kullanıldığı 

araĢtırma, Ġstanbul ilinde faaliyet gösteren ilaç firmaları üzerinde yürütülmüĢtür. Anket 
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soruları çeĢitli düzeylerde görev yapan (Yönetici, Uzman) çalıĢanlara yönelik olarak 

hazırlanmıĢtır. Türkiye‟de faaliyet gösteren tüm ilaç firması çalıĢanlarına ulaĢmak 

mümkün olmayacağından araĢtırmanın kapsamına sadece Ġstanbul ilinde çalıĢanlar dâhil 

edilmiĢtir. Buna göre araĢtırmanın kısıtları; 

1. AraĢtırmada elde edilen veriler sadece çalıĢmaya katılan ilaç sektörü çalıĢanları ile 

sınırlıdır. Ġstanbul ilinde faaliyet gösteren tüm ilaç firmalarına genellenemez. 

2. KiĢilerin mentorluk algıları için ankete verdikleri yanıtlar anket soruları ile 

sınırlıdır. 

3. KiĢilerin anket sorularına verdikleri yanıtların bir bölümü zaman içinde değiĢebilir. 

Dolayısıyla araĢtırmanın sonuçları çalıĢmanın yapıldığı zaman ile sınırlıdır. 

4. AraĢtırmanın sonuçları katılımcıların verdikleri cevaplarla sınırlıdır. 

5.6 VERĠ TOPLAMA YÖNTEM VE ARACI 

AraĢtırmada kullanılan veriler yaygın olarak kullanılan yöntemlerden biri olan anket 

yöntemi kullanılarak elde edilmiĢtir. Soruların diğer araĢtırma yöntemlerine göre daha 

geniĢ kitlelere ulaĢtırılabilmesi ve gerek zaman gerekse maliyet açısından daha avantajlı 

olması nedeniyle araĢtırmada veri toplama yöntemi olarak anket yöntemi tercih 

edilmiĢtir.  

ÇalıĢmada 60 ifadeden oluĢan bir anket formu hazırlanmıĢtır. Söz konusu anket formu 

dört bölümden oluĢmaktadır. Anketin ilk bölümü katılımcıların demografik özelliklerini 

belirlemeye yönelik olarak 9 sorudan oluĢmaktadır. Anketin ikinci bölümü ise mentorun 

etkisini ölçmeye yönelik hazırlanan 30 ifadeden oluĢmaktadır. Anketin üçüncü 

bölümünde çalıĢanların kariyerlerinden duydukları tatmini ölçmek için hazırlanan 8 

soruluk kariyer tatmini anketi kullanılmıĢtır. Anketin son bölümünde ise 13 sorudan 

oluĢan sınırsız kariyer ölçeği anketi kullanılmıĢtır. Katılımcıların bu sorulara 

verebilecekleri alternatif yanıtlar 1‟den (kesinlikle katılmıyorum) 5‟e (kesinlikle 

katılıyorum) uzanan 5‟li Likert tipi tepki skalası üzerinde yer almaktadır. Anket formu 

hazırlanırken, ankette bulunan soruların ve ifadelerin açık, anlaĢılır, katılımcıları 

sıkmayacak Ģekilde kısa ve öz olmasına dikkat edilmiĢtir. 
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Anket uygulaması Ġstanbul‟daki ilaç sektörü çalıĢanlarına internet portalı üzerinden 

eriĢilen link davetiyesi ile yapılmıĢtır. 1 Mart 2019 ile 30 Mart 2019 tarihleri arasında 

katılımcılara gönderilen anketlerde 350 kiĢiye ulaĢılmıĢ, 300 kiĢi anketi doldurarak 

çalıĢmaya katkıda bulunmuĢtur, 50 katılımcı ise anketi yarım bıraktığı için araĢtırma 

örnekleminin dıĢında tutulmuĢtur. Bu nedenle analize dâhil edilen anket sayısı 300‟tür. 

5.7 ANALĠZLER 

Öncelikle verilerin hem yapı geçerliliği hem de güvenilirliği test edilerek hipotez testine 

uygun olup olmadığı sınanmıĢtır. Yapı geçerliliğini test etmek için yakınsak ve ayrım 

geçerliliği testleri uygulanmıĢtır (Fornell ve Larcker 1981). Yakınsak geçerlilik için 

doğrulayıcı faktör analizi kullanılmıĢ, ayrım geçerliliği için ise Hair vd. (2012) 

tarafından önerilen prosedür uygulanmıĢtır. Buna göre her değiĢkenin ortalama 

çıkartılan varyans değeri karekökünün ilgili değiĢkenin diğer değiĢkenler ile olan 

korelasyon katsayısından büyük olup olmadığı incelenmiĢtir. Ardından değiĢkenlerin iç 

tutarlılık katsayıları için Cronbach Alpha katsayısı kullanılmıĢtır. Korelasyon analizinin 

ardından hipotez testleri için Hayes (2017) tarafından önerilen yöntem kullanılmıĢ olup, 

aracılık etkisinin sınanmasında PROCESS 3.0 yazılımından istifade edilmiĢtir.  
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6. BULGULAR 

6.1 GEÇERLĠLĠK, GÜVENĠLĠRLĠK VE MODEL UYUMLARI 

Yapı geçerliliği, yakınsak geçerlilik ve ayrım geçerliliğini sınamak için tüm 

değiĢkenlerin bir arada kullanıldığı doğrulayıcı faktör analizi yapılmıĢtır. Ancak beĢ 

faktörlü hipotetik yapının veriyle yeterince uyum sağlamadığı görülmüĢtür 

(χ
2
=1458.191, df=484, p<.001, CFI=.856, TLI=.843, RMSEA=.082, SRMR=.076). 

Bunun üzerine yazılım tarafından önerilen düzeltmeler denenmiĢtir. Yedi adet hata 

terimi eklenmesi ve ait olduğu örtük değiĢkeni yetersiz temsil etmesi nedeniyle bir 

sorunun analizlerden çıkartılmasının ardından beĢ faktörlü modelin verilerle iyi uyum 

gösterdiği bulunmuĢtur (χ
2
=999.594, df=447, p<.001, CFI=.917, TLI=.907, 

RMSEA=.064, SRMR=.074). Hu ve Bentler (1999) tarafından önerilen eĢik uyum 

değerlerine ulaĢılması nedeniyle daha fazla değiĢiklik yapılmamıĢtır. Buna göre hem 

teori hem de önceki çalıĢmalarla da uyumlu olan psiko-sosyal mentorluk, kariyer 

geliĢtirme mentorluğu, fiziksel hareketlilik, psikolojik hareketlilik ve kariyer tatmini 

olmak üzere beĢ faktörlü yapı kullanılmıĢtır. Faktörlerin tamamının yakınsama 

geçerliliğine dair yeterli kanıt bulunmuĢtur. DFA sonucunda elde edilen faktör yükleri 

aĢağıdaki Tablo 6.1‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 6.1: Doğrulayıcı faktör analizi sonuçları 

Faktörler Maddeler 
StandartlaĢtırılmıĢ 

Faktör Yükleri 
Ġç Tutarlılık 

Psiko-sosyal  

Mentorluk 

 

Ment6 0.681 

.900 

Ment5 0.773 

Ment8 0.792 

Ment10 0.691 

Ment11 0.719 

Ment12 0.701 

Ment4 0.758 

Ment9 0.707 

Kariyer GeliĢtirme 

Mentorluğu 

Ment20 0.786 

.914 
Ment21 0.894 

Ment22 0.927 

Ment19 0.725 

Psikolojik 

Hareketlilik 

skar8 0.600 

.891 

skar7 0.629 

skar5 0.864 

skar4 0.735 

skar3 0.679 

skar2 0.817 

skar1 0.749 

Fiziksel  

Hareketlilik 

skar9 0.701 

.901 

skar10 0.726 

skar11 0.832 

skar12 0.856 

skar13 0.882 

Kariyer Tatmini 

ktat1 0.745 

.922 

ktat2 0.794 

ktat3 0.573 

ktat4 0.775 

ktat5 0.665 

ktat6 0.826 

ktat7 0.822 

ktat8 0.913 

Hair vd. (2012) önerdiği yöntem izlenerek beĢ faktörün her birinin çıkartılan ortalama 

varyansları (ÇOV) hesaplanmıĢ, ÇOV‟larının karakökü diğer değiĢkenlerle sahip 

oldukları korelasyonla karĢılaĢtırılmıĢtır. Bu sayede her bir kavramın diğer kavramlarla 

istatistiksel olarak ayrıĢıp ayrıĢmadığı sınanmıĢtır. DFA‟dan elde edilen faktörlerin 

ortalamaları, standart sapmaları, faktörler arasındaki korelasyonlar ve ÇOV‟lar 

aĢağıdaki tablo 4‟de karĢılaĢtırılabilmektedir. Korelasyon analizi sonucunda dikkat 

çeken bir sonuç sınırsız kariyerin psikolojik hareketlilik alt boyutunun fiziksel 

hareketlilik dıĢında çalıĢmadaki diğer değiĢkenlerle anlamlı bir korelasyonu 
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olmamasıdır. DeğiĢkenlerin ÇOV‟larının karaköklerinin diğer değiĢkenlerle olan 

korelasyonlarıyla kıyaslandığında ayrım geçerliliği için yeterli kanıt bulunduğu 

gözlenmiĢtir. Hem yakınsama hem de ayrım geçerliliği sınanıp yapı geçerliliğinin 

yeterli olduğundan emin olunduktan sonra hipotez testlerine geçilebileceğine kanaat 

getirilmiĢtir. 

Tablo 6.2: DeğiĢkenler arasındaki korelasyonlar 

DeğiĢkenler Ort. S.S. 1 2 3 4 5 

1 Psiko-Sosyal Mentorluk 3.34 0.571 0.729 
    

2 
Kariyer GeliĢtirme 

Mentorluğu 
3.34 0.780 0.651

***
 0.837 

   

3 Psikolojik Hareketlilik 2.35 0.413 0.102 0.076 0.730 
  

4 Fiziksel Hareketlilik 3.23 0.865 0.231
***

 0.164
*
 -0.231

***
 0.803 

 
5 Kariyer Tatmini 3.41 0.621 0.419

***
 0.331

***
 -0.050 0.359

***
 0.770 

N=300, ***p<.001, **<.01, *p<.05, KöĢegen değerler ilgili satırdaki faktörün çıkartılan ortalama 

varyansının karakök değerdir. 

6.2 HĠPOTEZ TESTĠ 

AraĢtırma hipotezlerini test etmek için bir dizi regresyon denklemleri oluĢturulmuĢ ve 

aracılık etkisi Hayes (2013) tarafından geliĢtirilen PROCESS kodları kullanılarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Regresyon denklemlerinde “giriĢ” yöntemi ve 95% güven 

aralığında 2000 örneklemli sapması düzeltilmiĢ (bias corrected) bootstrap yöntemi 

kullanılmıĢtır. Ġlk olarak mentorluk boyutlarının kariyer tatmini üzerindeki etkisi 

incelenmiĢtir. Ardından sınırsız kariyerin kariyer tatmini üzerindeki etkisi incelenmiĢ, 

ve en sonunda mentorluk almanın sınırsız kariyer vasıtasıyla kariyer tatmini üzerindeki 

dolaylı etkisi sınanmıĢtır. 

Tablo 6.3: Mentorluk boyutlarının kariyer tatmini üzerindeki etkisine dair 

regresyon analizi sonuçları 

  R R
2
 Adj R

2
 F p β t p 

Mentorluk alma .503 .253 .248 50.251 <.001    

Psikososyal Mentorluk      .475 6.735 <.001 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu      .039 .552 .581 

N= 300. β: Standardize edilmiĢ etki katsayısı 

Yapılan regresyon analizi sonucunda, R değeri bağımlı değiĢkenle bağımsız değiĢken 

arasında bir iliĢki olduğunu, bir diğer ifadeyle mentorluk almanın kariyer tatminindeki 
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değiĢimin önemli bir kısmını açıkladığını göstermektedir. Bu tabloda R değeri 0,503 

olup mentorluk alma ile kariyer tatmini arasında bir iliĢkinin olduğuna iĢaret etmektedir. 

Bağımsız değiĢkenlerin bağımlı değiĢkenin ne kadarını açıkladığını gösteren R
2 

değeri 

.253‟dür. Bu, mentorluk almanın kariyer tatmini varyansının yaklaĢık %25‟ini 

açıklayabildiğini göstermektedir. Tabloda görülen F değeri 50.251 olup modelin uygun 

olduğunu göstermekte ve modelimizin istatistiksel olarak anlamlı olduğu sonucuna 

ulaĢmaktayız (p<.001). Diğer bir ifade ile kariyer tatminini mentorluk alma ile 

açıkladığımız modelimizin analiz edilebilir ve sonuçlarına güvenilebilir anlamlı bir 

model olduğunu göstermektedir. 

Psiko-sosyal mentorluk boyutuna iliĢkin standardize edilmiĢ etki değeri  β=.475 olup 

buna iliĢkin t değeri t=6.375 olarak bulunmuĢtur. Bu sonuçlara göre anlamlılık düzeyi 

p<.001 olarak bulunmuĢtur. Bu sonuçlara göre psikososyal mentorluk boyutunun 

modelin açıklayıcılığında istatistiksel açıdan anlamlı bir katkı sağladığı kanaatine 

varılmıĢtır. Buna göre H1a “Psiko-sosyal mentorluğun kariyer tatmini üzerinde pozitif 

etkisi vardır” kabul edilmiĢtir.  

Kariyer geliĢtirme mentorluğu boyutuna iliĢkin etki değeri β=.039 olup buna iliĢkin t 

değeri t=.552 olarak bulunmuĢtur. Korelasyon tablosunda kariyer tatmini ile anlamlı bir 

korelasyona sahip olmasına rağmen (r=.331) regresyon analizinde psiko-sosyal 

mentorluk ile kontrol edildiğinde anlamlı bir etkisinin olmadığı görülmüĢtür. Buna göre 

H1b “Kariyer GeliĢtirme mentorluğunun kariyer tatmini üzerinde pozitif etkisi vardır” 

reddedilmiĢtir. 

Tablo 6.4: Sınırsız kariyer boyutlarının kariyer tatmini üzerindeki etkisine dair 

regresyon analizi sonuçları 

 
R R

2
 

Adj 

R
2
 

F p β t p 

Sınırsız Kariyer .394 .155 .150 27.305 <.001    

Fiziksel Hareketlilik      .405 7.386 <.001 

Psikolojik Hareketlilik      .106 1.940 .053 

N= 300. β: Standardize edilmiĢ etki katsayısı 

Yapılan regresyon analizi sonucunda, R değeri bağımlı değiĢkenle bağımsız değiĢken 

arasında bir iliĢki olduğunu, sınırsız kariyerin kariyer tatminindeki değiĢimin önemli bir 

kısmını açıkladığını göstermektedir. Bu tabloda R değeri 0,394 olup sınırsız kariyer ile 
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kariyer tatmini arasında bir iliĢkinin olduğuna iĢaret etmektedir. Bağımsız değiĢkenlerin 

bağımlı değiĢkenin ne kadarını açıkladığını gösteren R
2 

değeri .155‟tir. Bu, sınırsız 

kariyerin kariyer tatmini varyansının yaklaĢık %15‟ini açıklayabildiğini göstermektedir. 

Tabloda görülen F değeri 27.305 olup modelin uygun olduğunu göstermekte ve 

modelimizin istatistiksel olarak anlamlı olduğu sonucuna ulaĢmaktayız (p<.001). Diğer 

bir ifadeyle kariyer tatminini sınırsız kariyer ile açıkladığımız modelin analiz edilebilir 

ve sonuçlarına güvenilebilir anlamlı bir model olduğunu göstermektedir. 

Fiziksel hareketlilik boyutuna iliĢkin standardize edilmiĢ etki değeri  β=.405 olup buna 

iliĢkin t değeri t=7.386 olarak bulunmuĢtur. Bu sonuçlara göre anlamlılık düzeyi 

p<.001‟tir. Bu sonuçlara göre fiziksel hareketlilik boyutunun modelin açıklayıcılığında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir katkı sağladığı kanaatine varılmıĢtır. Buna göre H2a 

“Fiziksel hareketliliğin kariyer tatmini üzerinde pozitif etkisi vardır” kabul edilmiĢtir.  

Psikolojik Hareketlilik boyutuna iliĢkin etki değeri β=.106 olup buna iliĢkin t değeri 

t=1.940 olarak bulunmuĢtur. Ġstatistiksel anlamlılık düzeyi .05‟ten büyük olması 

neticesinde psikolojik hareketliliğin kariyer tatmini üzerinde anlamlı etkisi olmadığı 

kanısına varılmıĢtır. Buna göre H2b “Psikolojik Hareketliliğin kariyer tatmini üzerinde 

pozitif etkisi vardır” reddedilmiĢtir. 

Aracı değiĢken etkilerini sınamak üzere paralel aracılık modelleri kurulmuĢtur. Paralel 

aracılık modeli analizinde bir bağımsız değiĢken (X), bir bağımlı değiĢken (Y) ve iki 

adet aracı değiĢken (mediator) (M) yer almakta olup, X‟in Y üzerindeki dolaylı etkisi 

M1 ve M2 olmak üzere iki yoldan gerçekleĢebilmektedir. Dolaylı etkiler direkt etki ile 

kontrol edilerek anlamlılığı sınanmaktadır (Hayes 2013). Bootstrapping yöntemini 

kullanan PROCESS kodları kullanarak değiĢkenler arasındaki direkt ve dolaylı etkiler 

için güven aralıkları hesaplanmıĢ, aralıklar sıfır değerini içermediğinde etkinin anlamlı 

olduğu kanısına varılmıĢtır. Aracılık etkisinin bulunup bulunmadığını anlamak için 

Hayes ve Preacher (2008) dolaylı etkilerin anlamlı olması ve X=>Y direkt etkisinin 

anlamlı olmaması gerektiğini söylemiĢler, hem direkt hem de dolaylı etkinin anlamlı 

olması halinde kısmi aracı etkinin olduğunu belirtmiĢlerdir.   

Ġlk paralel aracılık modelinde psiko-sosyal menturluk bağımsız değiĢken (X), fiziksel 

hareketlilik (M1) ve psikolojik hareketlilik (M2) aracı değiĢkenler, kariyer tatmini ise 
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bağımlı değiĢken (Y) olarak belirlenmiĢtir. Model 1 sonuçlarına göre psiko-sosyal 

mentorluğun sadece fiziksel hareketlilik vasıtasıyla kariyer tatmini üzerinde anlamlı 

dolaylı etkisi vardır (γ=.077, S.H=.027 95% GA AS=.029 ÜS=.135), ancak direkt 

etkinin de anlamlı olması (β=.468, p<.001) kısmi aracılık bulunduğuna iĢaret 

etmektedir. Buna göre H3a “Fiziksel hareketlilik psiko-sosyal mentorluk ve kariyer 

tatmini arasında aracı değiĢken görevi görmektedir” kısmen kabul edilirken H3b 

“Psikolojik hareketlilik psiko-sosyal mentorluk ve kariyer tatmini arasında aracı 

değiĢken görevi görmektedir” reddedilmiĢtir. Bu analizler tablo 6.5‟te Model 1 de 

gösterilmiĢtir. 

Ġkinci paralel aracılık modelinde kariyer geliĢtirme mentorluğu bağımsız değiĢken (X), 

fiziksel hareketlilik (M1) ve psikolojik hareketlilik (M2) aracı değiĢkenler, kariyer 

tatmini ise bağımlı değiĢken (Y) olarak belirlenmiĢtir. Model 2 sonuçlarına göre kariyer 

geliĢtirme mentorluğunun sadece fiziksel hareketlilik vasıtasıyla kariyer tatmini 

üzerinde anlamlı dolaylı etkisi olduğu vardır (γ=.047, S.H=.020 95% GA AS=.014 

ÜS=.096). Ancak direkt etkinin de anlamlı olması (β=.245, p<.001) kısmi aracılık 

bulunduğuna iĢaret etmektedir. Buna göre H4a “Fiziksel hareketlilik kariyer geliĢtirme 

mentorluğu ve kariyer tatmini arasında aracı değiĢken görevi görmektedir” kısmen 

kabul edilirken H4b “Psikolojik hareketlilik kariyer geliĢtirme mentorluğu ve kariyer 

tatmini arasında aracı değiĢken görevi görmektedir” reddedilmiĢtir. Bu analizler tablo 

6.5‟te Model 2 de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 6.5: Paralel aracı değiĢken analizi sonuçları 

 

Fiziksel  

Hareketlilik 

Psikolojik  

Hareketlilik 

Kariyer  

Tatmini 

β S.H. β S.H. β S.H. 

Model 1 

Sabit 2.007
***

 0.288 2.037
***

 0.141 1.124
***

 0.257 

Psiko-Sosyal Mentorluk (X) 0.367
***

 0.085 0.094
*
 0.042 0.468

***
 0.055 

Fiziksel Hareketlilik (M1) 

    

0.201
***

 0.037 

Psikolojik Hareketlilik (M2) 

    

0.032 0.075 

R 0.243 0.130 0.569 

R2 0.059 0.017 0.323 

F 18.667 5.118 47.166 

p <.001 0.024 <.001 

Model 2 

Sabit 2.598
***

 0.217 2.168
***

 0.105 1.597
***

 0.258 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu (X) 0.191
**

 0.063 0.055 0.031 0.245
***

 0.041 

Fiziksel Hareketlilik (M1) 

    

0.245
***

 0.038 

Psikolojik Hareketlilik (M2) 

    

0.090 0.079 

R 0.172 0.104 0.495 

R2 0.030 0.011 0.245 

F 9.101 3.230 32.020 

p 0.003 0.073 <.001 

N=300, ***<.001, **<.01, *<.05 

6.3  BAĞIMSIZ GRUPLAR T-TESTĠ 

Kadın ve Erkek çalıĢanların araĢtırmadaki değiĢkenlere yönelik karĢılaĢtırılması için 

yapılan t-testi sonrasında fiziksel hareketlilik, psikolojik hareketlilik, kariyer geliĢtirme 

mentorluğu alma değiĢkenleri ortalamalarında anlamlı fark olduğu bulunmuĢtur. 

Medeni duruma göre ise sadece sınırsız kariyer boyutları olan psikolojik hareketlilik ve 

fiziksel hareketlilik değiĢkenlerinde anlamlı farklar bulunmuĢtur. Kadın veya erkek 

mentore sahip olma açısından karĢılaĢtırıldığında ise erkek ve kadınlar katılımcılar 

arasında yalnızca fiziksel hareketlilik değiĢkeni ortalamasında anlamlı fark olduğu 

bulunmuĢtur. Yönetici pozisyonunda çalıĢan ve yönetici olmayanlar arasında yapılan 

karĢılaĢtırmada ise sadece kariyer tatmini açısından fark olduğu bulunmuĢtur. Bağımsız 

gruplar t testi sonuçları Tablo 6.6‟da gösterilmiĢtir 
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Tablo 6.6: Bağımsız gruplar t- testi sonuçları 

DeğiĢkenler Gruplar N Ortalama 
Standart 

Sapma 
t değeri p değeri 

Kariyer Tatmini 
Kadın Katılımcı 144 3.4127 .67818 

-.125 .901 
Erkek Katılımcı 156 3.4217 .56479 

Fiziksel Hareketlilik 
Kadın Katılımcı 144 3.0366 .88857 

-3.918 <.001 
Erkek Katılımcı 156 3.4190 .80204 

Psikolojik Hareketlilik 
Kadın Katılımcı 144 2.4035 .38096 

2.121 .035 
Erkek Katılımcı 156 2.3027 .43683 

Kariyer GeliĢtirme 

mentorluğu 

Kadın Katılımcı 144 3.4363 .75899 
2.088 .038 

Erkek Katılımcı 156 3.2491 .79099 

Psiko-sosyal 

mentorluk 

Kadın Katılımcı 144 3.3735 .58764 
.848 .397 

Erkek Katılımcı 156 3.3174 .55698 

Kariyer Tatmini 
Bekar Katılımcı 79 3.3231 .53473 

-1.577 .116 
Evli Katılımcı 221 3.4511 .64654 

Fiziksel Hareketlilik 
Bekar Katılımcı 79 2.9744 .78705 

-3.173 .002 
Evli Katılımcı 221 3.3288 .87372 

Psikolojik Hareketlilik 
Bekar Katılımcı 79 2.4517 .33608 

2.544 .011 
Evli Katılımcı 221 2.3151 .43272 

Kariyer GeliĢtirme 

mentorluğu 

Bekar Katılımcı 79 3.4777 .78886 
1.849 .065 

Evli Katılımcı 221 3.2894 .77277 

Psiko-sosyal 

mentorluk 

Bekar Katılımcı 79 3.3235 .59974 
-.376 .707 

Evli Katılımcı 221 3.3518 .56246 

Kariyer Tatmini 
Kadın Mentor 86 3.4478 .63887 

.537 .592 
Erkek Mentor  214 3.4052 .61444 

Fiziksel Hareketlilik 
Kadın Mentor 86 3.0343 .92192 

-2.578 .010 
Erkek Mentor 214 3.3163 .82918 

Psikolojik Hareketlilik 
Kadın Mentor 86 2.3849 .39473 

.899 .369 
Erkek Mentor 214 2.3375 .42076 

Kariyer GeliĢtirme 

mentorluğu 

Kadın Mentor 86 3.4396 .84121 
1.419 .157 

Erkek Mentor 214 3.2985 .75250 

Psiko-sosyal 

mentorluk 

Kadın Mentor 86 3.3994 .57688 
1.058 .291 

Erkek Mentor 214 3.3222 .56936 

Kariyer Tatmini 
Yönetici Olmayan 141 3.2116 .60614 

-5.684 <.001 
Yönetici 159 3.5999 .57651 

Fiziksel Hareketlilik 
Yönetici Olmayan 141 3.1379 .81662 

-1.848 .066 
Yönetici 159 3.3220 .89892 

Psikolojik Hareketlilik 
Yönetici Olmayan 141 2.3777 .41833 

1.051 .294 
Yönetici 159 2.3275 .40878 

Kariyer GeliĢtirme 

mentorluğu 

Yönetici Olmayan 141 3.3794 .85604 
.835 .404 

Yönetici 159 3.3031 .70690 

Psiko-sosyal 

mentorluk 

Yönetici Olmayan 141 3.3457 .64928 
.039 .969 

Yönetici 159 3.3431 .49480 
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6.4 ANOVA TESTĠ  

AraĢtırma değiĢkenleri ortalamalarının yaĢ, eğitim durumu, toplam çalıĢma deneyimi, 

mevcut Ģirketteki tecrübe ve mentorluk alınan süre karĢılaĢtırılması için Tek yönlü 

ANOVA testi gerçekleĢtirilmiĢtir. Öncelikle her değiĢken için ANOVA‟nın 

varsayımlarından olan grup varyansların homojenliği test edilmiĢtir. Grupların varyans 

homojenliği sağlanan değiĢkenlerin tek yönlü varyans analizi ile ortalamaları 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Scheffe testi kullanılarak ikili karĢılaĢtırmalardaki farklar 

gösterilmiĢtir. 

6.4.1 YaĢ Grupları Arasındaki Farklar 

Levene testi sonucunda Kariyer tatmini, fiziksel hareketlilik, psikolojik hareketlilik, 

kariyer geliĢtirme mentorluğu değiĢkenlerinde grupların varyanslarının eĢitliği kabul 

edilmiĢtir. Bu durumda ANOVA testi yapılması için ön Ģart sağlanmıĢtır. Ancak 

varsayım psikososyal mentorluk değiĢkeni için sağlanamadığından bu değiĢken için 

karĢılaĢtırma yapılamamıĢtır. Gruplar arasında yalnızca kariyer tatmini ve fiziksel 

hareketlilik açısından anlamlı farklar olduğu bulunmuĢtur. Kariyer tatmini açısından 

bakıldığında 41 ve üstü yaĢ grubunun hem 31-35 hem de 36-40 yaĢ gruplarından daha 

yüksek kariyer tatmini yaĢamakta olduğu söylenebilir. Fiziksel hareketlilik açısından ise 

yine 41 yaĢ ve üzeri grubun diğer tüm gruplardan daha yüksek fiziksel hareketliliğe 

sahip oldukları söylenebilir. Fiziksel hareketlilik yaĢa bağlı değiĢkenlik gösterir. 

Grupların Varyans Homojenliği testi ve Tek yönlü Varyans Analizi ANOVA testi 

sonuçları Tablo 6.7 ve 6.8‟de görülebilir. 

Tablo 6.7: Levene test sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Kariyer tatmini 1.717 3 296 .164 

Fiziksel Hareketlilik .470 3 296 .703 

Psikolojik Hareketlilik .395 3 296 .757 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu .339 3 296 .797 

Psiko-sosyal Mentorluk 4.295 3 296 .005 
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Tablo 6.8: YaĢ gruplarına göre ANOVA testi sonucu 

  N Ortalama 
Standart 

Sapma 

F 

değeri 

p 

değeri 

Kariyer Tatmini 

25 ve altı 0 - - 

7.022 <.001 

26-30 34 3.4922 .49416 

31-35 79 3.2641 .63911 

36-40 88 3.2930 .56588 

41 ve üstü 99 3.6245 .63718 

Fiziksel Hareketlilik 

25 ve altı 0 - - 

15.684 <.001 

26-30 34 2.8080 .74390 

31-35 79 3.0728 .82520 

36-40 88 3.0496 .83089 

41 ve üstü 99 3.6772 .79195 

Psikolojik 

Hareketlilik 

25 ve altı 0 - - 

2.007 .113 

26-30 34 2.4606 .33519 

31-35 79 2.3690 .46881 

36-40 88 2.3753 .39943 

41 ve üstü 99 2.2776 .39565 

Kariyer GeliĢtirme 

Mentorlüğü 

25 ve altı 0 - - 

.713 .545 

26-30 34 3.4999 .86689 

31-35 79 3.2743 .77957 

36-40 88 3.3131 .71952 

41 ve üstü 99 3.3582 .80452 

6.3.2 Eğitim Seviyesi Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda araĢtırma değiĢkenlerinin tamamında eğitim düzeyi grupların 

varyanslarının eĢitliği kabul edilmiĢtir. Bu durumda bu değiĢkenler için ANOVA testi 

yapılması için ön Ģart sağlanmıĢtır. Sonuçlara göre kariyer tatmini açısından doktora 

derecesine sahip katılımcıların yüksek okul ve lisans derecesine sahip katılımcılara göre 

daha yüksek kariyer tatmini olduğu görülmüĢtür. Yüksek lisans ve doktora seviyesine 

sahip çalıĢanlara arasında bir fark bulunamamıĢtır. Psikolojik hareketlilik açısından ise 

yalnızca yüksek lisans derecesine sahip olanların lisans derecesine sahip olanlara göre 

daha yüksek psikolojik hareketlilik skoru vardır. Kariyer geliĢtirme mentorluğu 

açısından ise doktora derecesi olanların yüksek okul derecesi olanlara göre daha fazla 

kariyer geliĢtirme mentorluğu almaktadırlar. Son olarak yalnızca yüksekokul derecesi 

olanların yüksek lisans olan ve doktora derecesi olan kiĢilere göre daha az psikososyal 
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mentorluk aldıkları bulunmuĢtur. Grupların Varyans Homojenliği testi ve Tek yönlü 

Varyans Analizi ANOVA testi sonuçları Tablo 6.9 ve 6.10‟da görülebilir. 

Tablo 6.9: Levene test sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Kariyer tatmini 1.156 3 296 .327 

Fiziksel Hareketlilik .512 3 296 .674 

Psikolojik Hareketlilik .152 3 296 .928 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu 1.813 3 296 .145 

Psiko-sosyal Mentorluk 1.389 3 296 .246 

Tablo 6.10: Eğitim seviyesi gruplarına göre ANOVA testi sonucu 

  N Ortalama 
Standart 

Sapma 

F 

değeri 

p 

değeri 

Karyiyer Tatmini 

Yüksekokul 7 3.1241 .79317 

5.234 .002 
Lisans 165 3.3280 .60852 

Yüksek Lisans 113 3.5070 .60801 

Doktora 15 3.8628 .50066 

Fiziksel Hareketlilik 

Yüksekokul 7 3.5842 1.07041 

.819 .484 
Lisans 165 3.2595 .82809 

Yüksek Lisans 113 3.1610 .89693 

Doktora 15 3.3691 .93686 

Psikolojik Hareketlilik 

Yüksekokul 7 2.2847 .48201 

3.213 .023 
Lisans 165 2.2904 .41246 

Yüksek Lisans 113 2.4219 .40392 

Doktora 15 2.5159 .36961 

Kariyer GeliĢtirme 

Menörlüğü 

Yüksekokul 7 2.6428 1.16783 

3.413 .018 
Lisans 165 3.2951 .74587 

Yüksek Lisans 113 3.3978 .80682 

Doktora 15 3.7026 .50502 

Psikososyal Mentorluk 

Yüksekokul 7 2.7881 .72999 

4.254 .006 
Lisans 165 3.2933 .54361 

Yüksek Lisans 113 3.4241 .59969 

Doktora 15 3.5642 .35084 

6.6.3 Toplam ÇalıĢma Süresi Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda psiko-sosyal mentorluk alma dıĢında diğer değiĢkenlerde 

grupların varyanslarının eĢitliği kabul edilmiĢtir. Bu durumda kariyer tatmini, fiziksel 

hareketlilik, psikolojik hareketlilik, kariyer geliĢtirme mentorluğu için ANOVA testi 

yapılması için ön Ģart sağlanmıĢtır. Psikososyal mentorluk değiĢkeni için gerekli 

varsayım sağlanamadığından bu değiĢken için karĢılaĢtırma yapılamamıĢtır. Gruplar 
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arasında tüm boyutlar açısından anlamlı farklar olduğu bulunmuĢtur. Kariyer tatmini 

açısından bakıldığında 16 yıldan fazla iĢ tecrübesi olanların hem 6-10 yıl hem de 11-15 

yıl tecrübesi olanlardan daha yüksek kariyer tatmini skoruna sahip oldukları 

bulunmuĢtur. Fiziksel hareketlilik açısından ise yine 16 yıl ve üzeri toplam iĢ tecrübesi 

bulunan grubun diğer tüm gruplardan daha yüksek fiziksel hareketliliğe sahip oldukları 

söylenebilir. 1-5 yıl tecrübesi olanların 16 yıl ve üzeri grubuna göre daha fazla 

psikolojik hareketliliğe sahip olduğu görülmüĢtür. Kariye geliĢtirme mentorluğu 

açısından ise yalnıza 11-15 yıl toplam iĢ tecrübesi olan grubun 1-5 yıl toplam iĢ 

tecrübesi olan gruba göre daha az kariyer geliĢtirme mentorluğu aldığı bulunmuĢtur. 

Grupların Varyans Homojenliği testi ve Tek yönlü Varyans Analizi ANOVA testi 

sonuçları Tablo 6.11 ve 6.12‟de görülebilir.. 

Tablo 6.11: Levene test sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Kariyer tatmini 1.136 3 296 .335 

Fiziksel Hareketlilik 1.250 3 296 .292 

Psikolojik Hareketlilik 1.355 3 296 .257 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu 1.157 3 296 .326 

Psiko-sosyal Mentorluk 3.428 3 296 .018 
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Tablo 6.12: Toplam çalıĢma süresi gruplarına göre ANOVA testi sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 

Sapma 

F 

değeri 

p 

değeri 

Kariyer Tatmini 

1 yıldan az 0 - - 

5.744 .001 

1 – 5 yıl 22 3.5587 .47792 

6 – 10 yıl 70 3.3034 .61153 

11 -15 yıl 94 3.2722 .58638 

16 yıldan fazla 114 3.5798 .64013 

Fiziksel Hareketlilik 

1 yıldan az 0 - - 

8.303 .000 

1 – 5 yıl 22 2.8807 .61931 

6 – 10 yıl 70 3.0233 .84182 

11 -15 yıl 94 3.1158 .76896 

16 yıldan fazla 114 3.5329 .91337 

Psikolojik 

Hareketlilik 

1 yıldan az 0 - - 

3.066 .028 

1 – 5 yıl 22 2.4894 .27154 

6 – 10 yıl 70 2.4021 .46901 

11 -15 yıl 94 2.3844 .43090 

16 yıldan fazla 114 2.2656 .37104 

Kariyer GeliĢtirme 

Mentorluğu 

1 yıldan az 0 - - 

2.810 .040 

1 – 5 yıl 22 3.7687 .67110 

6 – 10 yıl 70 3.3088 .83898 

11 -15 yıl 94 3.2419 .77642 

16 yıldan fazla 114 3.3546 .74581 

6.6.4 Kıdem Grupları Açısından Farklar 

Leven<e testi sonucunda psiko-sosyal mentorluk alma dıĢında diğer değiĢkenlerde 

grupların varyanslarının eĢitliği kabul edilmiĢtir. Bu durumda kariyer tatmini, fiziksel 

hareketlilik, psikolojik hareketlilik, kariyer geliĢtirme mentorluğu için ANOVA testi 

yapılması için ön Ģart sağlanmıĢtır. Psikososyal mentorluk değiĢkeni için gerekli 

varsayım sağlanamadığından bu değiĢken için karĢılaĢtırma yapılamamıĢtır. Gruplar 

arasında kariyer tatmini, fiziksel hareketlilik ve psikolojik hareketlilik açısından anlamlı 

farklar olduğu bulunmuĢtur. Kariyer tatmini açısından bakıldığında 16 yıldan fazla 

süredir kurumda çalıĢanların 1-5 yıldan daha az süredir çalıĢanlara göre daha yüksek 

kariyer tatmini skoruna sahip oldukları bulunmuĢtur. Fiziksel hareketlilik açısından ise 

yine 16 yıldan daha fazla süredir kurumda çalıĢanların diğer tüm gruplardan daha 

yüksek fiziksel hareketliliğe sahip oldukları söylenebilir. Ayrıca 11-15 yıldır kurumda 
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bulunanların 1-5 yıl ve 1 yıldan daha az süredir kurumda çalıĢanlara, 6-10 yıldır 

kurumda bulunanların ise 1 yıldan daha az süredir ve 1-5 yıldır kurumda bulunanlara 

göre daha yüksek fiziksel hareketlilik puanına sahip olduğu görülmüĢtür. Psikolojik 

hareketlilik açısından karĢılaĢtırıldığında ise 16 yıldan fazla süredir kurumda 

bulunanların 6-10 yıl ve 1-5 yıldır kurumda bulunanlara göre daha düĢük psikolojik 

hareketliliğe sahip olduğu görülmüĢtür. Buna göre kariyer tatmini ve fiziksel 

hareketlilik kıdeme göre değiĢkenlik gösterir. Grupların Varyans Homojenliği testi ve 

Tek yönlü Varyans Analizi ANOVA testi sonuçları Tablo 6.13 ve 6.14‟te görülebilir. 

Tablo 6.13: Levene test sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Kariyer tatmini 1.902 4 295 .110 

Fiziksel Hareketlilik 1.076 4 295 .369 

Psikolojik Hareketlilik 2.130 4 295 .077 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu 2.349 4 295 .054 

Psiko-sosyal Mentorluk 3.206 4 295 .013 
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Tablo 6.14: Kurumdaki çalıĢma süresi gruplarına göre ANOVA testi sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 

Sapma 

F 

değeri 

p 

değeri 

Kariyer Tatmini 

1 yıldan az 15 3.4192 .43137 

4.368 .002 

1 – 5 yıl 94 3.2621 .62068 

6 – 10 yıl 73 3.3782 .61568 

11 -15 yıl 58 3.4506 .51704 

16 yıldan fazla 60 3.6756 .68662 

Fiziksel Hareketlilik 

1 yıldan az 15 2.5703 .72879 

21.059 <.001 

1 – 5 yıl 94 2.8019 .84792 

6 – 10 yıl 73 3.2843 .77963 

11 -15 yıl 58 3.3995 .68218 

16 yıldan fazla 60 3.8629 .70491 

Psikolojik 

Hareketlilik 

1 yıldan az 15 2.3955 .38365 

4.996 .001 

1 – 5 yıl 94 2.4166 .35911 

6 – 10 yıl 73 2.4563 .45382 

11 -15 yıl 58 2.2719 .38648 

16 yıldan fazla 60 2.1859 .42091 

Kariyer GeliĢtirme 

Mentorluğu 

1 yıldan az 15 3.4403 .61996 

.150 .963 

1 – 5 yıl 94 3.2953 .88074 

6 – 10 yıl 73 3.3537 .78049 

11 -15 yıl 58 3.3550 .71163 

16 yıldan fazla 60 3.3487 .72911 

6.6.5 Mentorluk Süresi Grupları Açısından Farklar 

Levene testi sonucunda kariyer tatmini, psikolojik hareketlilik ve psiko-sosyal 

mentorluk alma değiĢkenlerinde grupların varyanslarının eĢitliği kabul edilmemiĢtir. Bu 

durumda sadece fiziksel hareketlilik ve kariyer geliĢtirme mentorluğu için ANOVA testi 

yapılması için ön Ģart sağlanmıĢ olup sadece iki değiĢken açısından analize devam 

edilmiĢtir. Gruplar arasında yalnızca fiziksel hareketlilik açısından anlamlı farklar 

olduğu bulunmuĢtur. Sonuçlara göre 2 yıldan daha fazla süredir mentorluk alanların 6 

aydan daha az ve 6 – 12 aydır mentorluk alanlara göre daha yüksek fiziksel hareketliliğe 

sahip oldukları söylenebilir. Ayrıca 1-2 yıl mentorluk alan katılımcıların fiziksel 

hareketlilik puanlarının 6-12 ay mentorluk hizmeti alanlara göre daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür.  Grupların Varyans Homojenliği testi ve Tek yönlü Varyans Analizi 

ANOVA testi sonuçları Tablo 6.15 ve 6.16‟da görülebilir. 
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Tablo 6.15: Levene test sonucu 

DeğiĢkenler Levene Ġstatistiği df1 df2 Sig. 

Kariyer tatmini 2.880 3 296 .036 

Fiziksel Hareketlilik 2.567 3 296 .055 

Psikolojik Hareketlilik 3.448 3 296 .017 

Kariyer GeliĢtirme Mentorluğu .492 3 296 .688 

Psiko-sosyal Mentorluk 2.806 3 296 .040 

Tablo 6.16: Kurumdaki çalıĢma süresi gruplarına göre ANOVA testi sonucu 

 
N Ortalama 

Standart 

Sapma 

F 

değeri 

p 

değeri 

Fiziksel Hareketlilik 

6 aydan az 78 3.0605 .88617 

9.007 .000 
6 – 12 ay 87 2.9836 .79883 

1 -2 yıl 73 3.4042 .74926 

2 yıldan fazla 62 3.6104 .89716 

Kariyer GeliĢtirme 

Mentoluğu 

    

1.316 .269 

6 aydan az 78 3.2118 .75336 

6 – 12 ay 87 3.3455 .74954 

1 -2 yıl 73 3.4634 .80150 

2 yıldan fazla 62 3.3432 .82299 
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7. SONUÇLAR VE ÖNERĠLER 

ÇalıĢanlar iĢ hayatı boyunca maddi ve manevi beklentilerini karĢılayabilmek için 

kariyerler hedeflerine ulaĢmak istemektedirler. Bu istek onları geliĢmeye, değiĢmeye ve 

daha çok çalıĢmaya, üretmeye ve Ģirketler için daha verimli çalıĢanlar olmaya 

zorlamaktadır. Ġnsanlar zamanının büyük bölümünü iĢ yerlerinde çalıĢarak 

geçirmektedir. Bu yüzden çalıĢanlar; hedeflerine ulaĢmak, kendini geliĢtirmek ve 

kariyerinden tatmin olmayı önemsemekte ve önceliklendirmektedirler. Bu öncelik hem 

bireysel hayatta hem de Ģirketler bazında önemli sonuçlar doğuran ve hakkında 

çalıĢmalar yapılmasını sağlayan etkiler oluĢturmaktadır. 

Sağlık sektörünün vazgeçilmez kurumları olan Ġlaç firmaları hem arge hizmetleri hem 

satıĢ ve pazarlama hizmetlerinin kalite baskısı sebebiyle, kalifiye insan kaynağı ile 

çalıĢmaktadırlar. Bu örgütlerin baĢarıya ulaĢmaları için insan kaynaklarına verilmesi 

gereken önem de artmaktadır. Ġlaç sektöründe çalıĢan kalifiye çalıĢanların farklı 

sektörlere geçiĢ yapmamaları ve firma içerisinde uzun dönem çalıĢabilmeleri için 

kariyer yönetim planları titizlikle yapılmaktadır. Birçok firma çalıĢanlarının 

kariyerlerini yönetirken, onlara kariyer hedeflerine yönelik geliĢim hedefleri 

vermektedir. ÇalıĢanlar bu geliĢim hedeflerini bazen aynı firma içerisinden bazen de 

firma dıĢından bir mentor ile çalıĢarak yönetmeye çalıĢmaktadırlar. Böylece uygun 

pozisyonların oluĢmasına kadar geçen süre verimli ve çalıĢanı geliĢtirme amacıyla 

geçmektedir. Ayrıca kalifiye çalıĢanlar Ģirket içerisinde kalmakta ve çalıĢan devir hızı 

düĢmektedir. Bir baĢka faydası ise, rakip firmalarda çalıĢan yetenekleri de kendi 

bünyesine çekebilmektedirler.  

Kariyer yönetiminde mentorluğun sınırsız kariyer vasıtasıyla kariyer tatmini üzerine 

etkisine yönelik yapılan bu araĢtırmada, ilaç sektöründe çalıĢanlar üzerine yapılmıĢ ve 

öne sürülen model çerçevesinde; çalıĢanların kariyer yönetimlerinde aldıkları 

mentorluğun sınırsız kariyer vasıtasıyla, kariyer tatmini üzerine etkisinin ortaya 

konması amaçlanmıĢtır. Mentorluğun 2 boyutunun (psikososyal ve kariyer geliĢtirme), 

sınırsız kariyerin psikolojik ve fizyolojik hareketlilik etkisiyle, kariyer tatmini üzerine 

etkisinin yanı sıra; yaĢ, kıdem, pozisyon (yönetici/uzman), mentorluk alma süresi gibi 
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değiĢkenlere göre bu etkinin farklılık gösterip göstermemesi de araĢtırmada incelenen 

bir husustur. AraĢtırmada mentorluğun 2 boyutu olan psikososyal ve kariyer geliĢtirme, 

sınırsız kariyerin 2 boyutu olan psikolojik ve fizyolojik hareketlilik ele alınmıĢtır. 

Kariyer tatmini ise tek boyutta ele alınarak incelenmiĢtir. 

Daha önce yapılmıĢ araĢtırmalara bakıldığında gerek yurtiçi gerekse yurtdıĢı 

çalıĢmalarda mentorluk, sınırsız kariyer ve kariyer tatmini iliĢkisini inceleyen bir 

çalıĢama olmadığı görülmektedir. Bu 3 konu tek boyutta veya farklı konularla iliĢkisi 

ele alınarak incelenmiĢtir. En çok mentorluk ile kariyer tatmini iliĢkisini araĢtıran 

çalıĢmalar bulunmaktadır. Yapılan bu çalıĢmaların bulgularına değinilerek, farklı 

sektörlerde yapılmıĢ çalıĢmaların sonuçlarından örnekler verilecektir. 

ÇalıĢmanın analiz sonuçlarına bakıldığında mentorluk ile kariyer tatmini iliĢkilidir. Bu 

sonuç daha önce yapılan çalıĢmaları desteklemektedir. Garvey (1996)‟ye göre de 

mentorluk, bir bireyin kariyer baĢarısına ve kariyer tatminine pozitif katkıda bulunan 

değerli yollardan birisidir. Bu araĢtırmada mentorluğun psikososyal boyutu kariyer 

tatmini üzerine pozitif etkili olmasına rağmen, mentorluğun kariyer geliĢtirme 

boyutunun kariyer tatmini üzerine pozitif etkisi bulunmamıĢtır. Kram 2010‟a göre 

mentorluğun ilk evresinde kariyer fonksiyonları büyük önem taĢırken, psikososyal 

fonksiyonlar genellikle daha sonraki evrelerde ön plana çıkmaktadır. Ġlaç sektöründe 

çalıĢanlar yönetici olabilmek için uzun yıllar beklemektedirler. Yönetici olmak için 

kendi geliĢim hedeflerini tamamlayan fakat kadro bekleyen çalıĢanlar, mentorunun 

psikososyal boyutlu çalıĢmalarından dolayı kariyer tatmini yaĢamaktadırlar. ÇalıĢmaya 

katılanların  %24,3‟ü 1-2 yıl, %20,7‟si 2 yıl ve üzeri zamandır mentorluk aldığını göz 

önünde bulundurduğumuzda,  %45‟nin mentorluğun ilk evresinde önemli olan kariyer 

geliĢim sürecini tamamlamıĢ, psikosoyal fonksiyonun ön planda olmaktadır. %55‟i ise 1 

yılın altında süredir mentorluk alıp, henüz geliĢim sürecinde oldukları için 

kariyerlerinden tatmin durumda olmayabilirler. 

AraĢtırmada incelenen bir baĢka iliĢki, sınırsız kariyer ile kariyer tatmini arasında olup, 

sonuçlar bu ikisinin arasında bir iliĢkinin olduğuna iĢaret etmektedir. Hizmet sektörüne 

yönelik Kale ve Özer (2012)‟in yaptığı bir  çalıĢmaya göre çalıĢanların sınırsız kariyer 

tutumlarının iki boyutu olan psikolojik hareketlilik ile fiziksel hareketlilik tutumları 

arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı görülmektedir. Diğer araĢtırma sonuçlarıyla 
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(Briscoe vd. 2006; Briscoe ve Finkelstein 2009) paralel olan bu bulgu, bireylerin 

zihinlerinde sınırsızlık fikirlerini benimsedikleri halde fiziksel olarak aynı örgütte 

çalıĢmaya devam edebildiklerinin göstergesi niteliğindedir. Bu çalıĢmada sınırsız 

kariyer tutumunun 2 boyutu incelendiğinde fizyolojik hareketliliğin kariyer tatmini 

üzerine etkisi anlamlı iken, psikolojik hareketliliğin kariyer tatmini üzerine etkisi 

bulunmamıĢtır. KarakuĢ (2017)‟un çalıĢmasında ise psikolojik hareketliliğin kariyer 

tatmini üzerine olumlu, fiziksel hareketliliğin ise olumsuz etkisi olduğunu belirtmiĢtir. 

Bu sonuçlar çalıĢmamızdaki bulgular ile terstir. Sullivan ve Arthur (2006)‟a göre 

fiziksel hareketlilik eğiliminde olan bir bireyin motivasyon kaynağı; para, statü ve 

ilerlemeyken psikolojik hareketlilik eğilimindeki bireyin motivasyon kaynakları; 

bağlılık, özerklik ve ilgidir. ÇalıĢanların bu motivasyon faktörleriyle kariyerlerinden 

tatmin olmaları olağandır.  

ÇalıĢmanın sonuçlarından biri de, psiko-sosyal mentorluğun sadece fiziksel hareketlilik 

vasıtasıyla kariyer tatmini üzerinde anlamlı dolaylı etkisi vardır. Kram‟a göre 

mentorluğun sonraki aĢamalarında psikososyal fonkiyonu öne çıkmaktadır. Ġlaç 

sektöründe çalıĢanların mentorundan psiko-sosyal yönden destek bekledikleri ve bunu 

aldıkları açıkça görülmektedir. Ankete katılan ve 16 yıl ve üzeri iĢ tecrübesine sahip 

olan çalıĢanlar (%38) diğer tüm gruplardan daha fazla kariyer tatmini ve fiziksel 

hareketliliğe sahiptirler. Çünkü bu çalıĢanlar hedefledikleri pozisyona gelebilmek için 

uzun yıllar geliĢim göstermiĢtir. Bundan sonrası için mentorundan beklentisi kariyer 

geliĢim yerine Psiko-sosyal yönden destek; yani rol model olma, danıĢmanlık, 

benimsenme-onaylanma ve arkadaĢlık iĢlevlerini içermektedir. Bu çalıĢanlar 

kariyerlerinden tatmin olsalar bile, fizyolojik hareketliliğin motivasyon kaynağı olan 

daha çok para veya daha çok statü için değiĢiklik yapabilirler. 

 Kariyer tatmini ve fiziksel hareketlilik yaĢa bağlı değiĢkenlik göstermektedir. 41 ve 

üstü yaĢ grubunun daha çok kariyer tatmini yaĢamakta olduğu söylenebilir. Fiziksel 

hareketlilik açısından ise yine 41 yaĢ ve üzeri grubun diğer tüm gruplardan daha yüksek 

fiziksel hareketliliğe sahip oldukları ortaya çıkmıĢtır. Bu sonuca göre araĢtırmaya 

katılan 41 yaĢ ve üstü çalıĢanlar kariyerinde hedeflediği yere geldiği kariyerinden tatmin 

fakat daha yüksek maaĢ ve pozisyon için baĢka firmalara geçebileceği düĢünülmektedir. 
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ÇalıĢmanın bir diğer sonucunda ise, kariyer tatmini ve fiziksel hareketlilik eğitim 

seviyesine göre değiĢkenlik göstermediği ortaya konmuĢtur. Sonuçlara göre kariyer 

tatmini açısından doktora derecesine sahip katılımcıların yüksekokul ve lisans 

derecesine sahip katılımcılara göre daha yüksek kariyer tatmini olduğu görülmüĢtür. 

Yüksek lisans ve doktora seviyesine sahip çalıĢanlar arasında bir fark bulunamamıĢtır. 

Psikolojik hareketlilik açısından ise yalnızca yüksek lisans derecesine sahip olanların 

lisans derecesine sahip olanlara göre daha yüksek psikolojik hareketlilik skoru vardır. 

Kariyer geliĢtirme mentorluğu açısından ise doktora derecesi olanların yüksekokul 

derecesi olanlara göre daha fazla kariyer geliĢtirme mentorluğu almaktadırlar. Son 

olarak yalnızca yüksekokul derecesi olanların yüksek lisans olan ve doktora derecesi 

olan kiĢilere göre daha az psikososyal mentorluk aldıkları bulunmuĢtur.  

Kariyer tatmini ve fiziksel hareketliliğin, çalıĢma süresine göre değiĢkenlik gösterdiği 

sonucu çıkmıĢtır. Kariyer tatmini açısından bakıldığında 16 yıldan fazla iĢ tecrübesi 

olanlar daha yüksek kariyer tatmini skoruna sahip oldukları bulunmuĢtur. Fiziksel 

hareketlilik açısından ise yine 16 yıl ve üzeri toplam iĢ tecrübesi bulunan grubun diğer 

tüm gruplardan daha yüksek fiziksel hareketliliğe sahip oldukları söylenebilir.  Bu 

sonuçlar yaĢ gruplarına göre çıkan sonuçlar ile de uyum göstermektedir. Bu grubun 

kariyerinde istediği baĢarıyı elde ettiği için kariyerinden tatmin fakat daha yüksek maaĢ 

veya pozisyon için fiziksel hareketliliğe açık olduğu düĢünülmektedir. 1-5 yıl tecrübesi 

olanların ise 16 yıl ve üzeri grubuna göre daha fazla psikolojik hareketliliğe sahip 

olduğu görülmüĢtür. Bunun sebebi ise, bu grubun ilaç sektöründe yeni olması, bağlılık, 

özerklik ve ilgi görmelerinin az olması olabilir. Aynı zamanda kariyer yönetimi için 

önünde uzun ve zorlu yılların olduğunu bilmesi neticesinde psikolojik hareketliliği 

yüksek olduğu düĢünülmektedir. Kariyer geliĢtirme mentorluğu açısından ise yalnızca 

11-15 yıl toplam iĢ tecrübesi olan grubun 1-5 yıl toplam iĢ tecrübesi olan gruba göre 

daha az kariyer geliĢtirme mentorluğu aldığı bulunmuĢtur. Bunun nedeni 11-15 yıl 

çalıĢma süresi olanların (kıdemli) beklentisi daha yüksek olabileceği düĢünüldüğünde, 

aldıkları kariyer geliĢim mentorluğu onları tatmin etmemiĢ olabilir. 1-5 Yılın aldığı 

kariyer geliĢtirme mentorluğu, bu grubun tecrübesi az olduğu için daha tatmin edici 

bulunduğu düĢünülmektedir. 
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ÇalıĢmada kariyer tatmini ve fiziksel hareketliliğin kıdeme göre değiĢkenlik gösterdiği 

sonucuna ulaĢılmaktadır. Kariyer tatmini açısından bakıldığında, 16 yıldan fazla süredir 

kurumda çalıĢanların 1-5 yıldan daha az süredir çalıĢanlara göre daha yüksek kariyer 

tatmini skoruna sahip oldukları bulunmuĢtur. Fiziksel hareketlilik açısından ise yine 16 

yıldan daha fazla süredir kurumda çalıĢanların diğer tüm gruplardan daha yüksek 

fiziksel hareketliliğe sahip oldukları görülmektedir. Bu sonuçlar yaĢ ve çalıĢma süresi 

sonuçlarını desteklemektedir. Ayrıca 11-15 yıldır kurumda bulunanların 1-5 yıl ve 1 

yıldan daha az süredir kurumda çalıĢanlara, 6-10 yıldır kurumda bulunanların ise 1 

yıldan daha az süredir ve 1-5 yıldır kurumda bulunanlara göre daha yüksek fiziksel 

hareketlilik puanına sahip olduğu görülmüĢtür. Bu grubun büyük çoğunluğu yönetici, 

hedeflerine ulaĢmıĢ olduğunu düĢünüldüğünde, kariyerinden tatmin ve fiziksel 

hareketliliklerinin yüksek olması diğer değiĢkenlerle benzer sonuçlar ortaya 

koymaktadır. Psikolojik hareketlilik açısından karĢılaĢtırıldığında ise 16 yıldan fazla 

süredir kurumda bulunanların 6-10 yıl ve 1-5 yıldır kurumda bulunanlara göre daha 

düĢük psikolojik hareketliliğe sahip olduğu görülmüĢtür. Psikolojik hareketlilik 

eğilimindeki bireyin motivasyon kaynakları; bağlılık, özerklik ve ilgidir. Yıllarca 

çalıĢtığı kurumda kariyer yönetimi yapan ve hedeflerine ulaĢan kalifiye grubun bağlı, 

ilgi gören ve özerk olduğu düĢünüldüğünde psikolojik hareketliliğin düĢük olması 

olağandır.  

Sonuçlara göre mentorluk süresi arttıkça fiziksel hareketlilik artmakta fakat kariyer 

tatmini değiĢmemektedir. 2 yıldan daha fazla süredir mentorluk alanların 6 aydan daha 

az ve 6-12 aydır mentorluk alanlara göre daha yüksek fiziksel hareketliliğe sahip 

oldukları ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca 1-2 yıl mentorluk alan katılımcıların fiziksel 

hareketlilik puanlarının 6-12 ay mentorluk hizmeti alanlara göre daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür.  Bunun sebebi daha uzun mentorluk alanlar artık kariyer hedeflerine 

ulaĢmaları çok yakın olan çalıĢanlar veya 2 yıl mentorluk aldıktan sonra atanan 

çalıĢanlar oldukları için fiziksel hareketliliğinin yüksek olacağı düĢünülmektedir. Yani 

daha uzun süre mentorluk alan çalıĢanlar, uygun pozisyonu beklerken veya atandıktan 

sonra yeni iĢ fırsatlarına açık oldukları düĢünülmektedir.  

Bu araĢtırmanın çalıĢanların kariyer yönetimlerinde mentor ile çalıĢmanın kariyer 

tatminine etkisi ve sınırsız kariyer açısından yararlı bilgiler sunduğu düĢünülmektedir. 
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Literatüre bakıldığından mentorluğun kariyer tatmini üzerine sınırsız kariyer değiĢkeni 

açısından etkisinin değerlendirildiği ilaç sektörüne dair çok fazla çalıĢma yapılmadığı 

tespit edilmiĢtir. Günümüz çalıĢma hayatında, ilaç sektörünün insan sağlığına olan 

katkısı göz önüne alındığında daha çok araĢtırma yapılması gerektiğini ortaya 

çıkarmıĢtır.  

Ayrıca bu çalıĢma sadece Ġstanbul‟daki ilaç firması çalıĢanlarına yapılmıĢtır. Bundan 

sonra benzer konuda yapılacak çalıĢmalarda tüm illerde çalıĢanlara ulaĢılması ve bu 

çalıĢanlar üzerinde daha geniĢ örneklem kitlesi ile araĢtırma yapılması araĢtırmacılar 

açısından çok daha farklı sonuçlar ortaya çıkarabilecektir. 

Sonuç olarak bu araĢtırmada ilaç sektöründe çalıĢanların Kariyer yönetiminde 

mentorluğun sınırsız kariyer vasıtasıyla kariyer tatmini üzerine etkisi incelenmiĢtir. Bu 

çalıĢmada iddia edildiği gibi; mentorun psiko sosyal boyutunun, fiziksel hareketlilik 

aracılığı ile kariyer tatmini üzerine olumlu etkisi olduğunu göstermiĢtir. Bu sonuçlar 

ıĢığında ilaç firmalarında çalıĢanlarda, kariyer yönetiminde mentorluk uygulamasının 

artabileceğini ön görülmektedir. 
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EK 1: DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLERE AĠT ANKET SORULARI 

 

Eğitim Durumunuz      

  Lise  Yüksek Okul  Üniversite   

  Yüksek Lisans  Doktora 

YaĢınız                                                  

  20-25   26-30       31-35  36-40       40 ve üzeri 

Kaç yıldır çalıĢma hayatındasınız?       

  1 yıldan az   1-5 yıl    6-10 yıl   11-15 yıl  15 yıl üzeri 

Cinsiyetiniz                                           

  Kadın  Erkek  

Medeni Haliniz                                     

  Evli  Bekar 

Kurumunuzdaki Pozisyonunuz            

   Yönetici   Yönetici Olmayan (Uzman)       

Mentorunuzun Cinsiyeti                        

  Kadın  Erkek    

Nekadar süre mentor ile çalıĢtınız?       

  6 aydan az     6-12 Ay    1-2 Yıl    2 Yıldan fazla 

Bulunduğunuz ġirkette kaç yıldır çalıĢıyorsunuz?     

  1 yıldan az    1-5 yıl     6-10 yıl     11-15 yıl     15 yıl üzeri 
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EK 2: MENTORLUK ÖLÇEĞĠ 

Aşağıda kendiniz ve mentorunuzle ilgili ifadeler 

verilmiştir. Her bir ifadeyi okuyun, cevaplarınızı sağ 

taraftaki seçeneklerden uygun olanını işaretlemek 

suretiyle belirtin 

 

BÖLÜM 1: MENTORLUK ÖLÇEĞI 

K
es

in
li

k
le

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
a

tı
lm

ıy
o

ru
m

 

K
ıs

m
en

 

K
a

tı
lı

y
o
ru

m
 

K
a

tı
lı

y
o
ru

m
 

K
es

in
li

k
le

 

K
a

tı
lı

y
o
ru

m
 

1 2 3 4 5 

1.  Mentorum kendi kariyer geçmiĢini benimle 

paylaĢır 
     

2.  Mentorum, kariyerimde ilerlemem için beni 

cesaretlendirir 
     

3.  Mentorum iĢimle ilgili davranıĢlarda yeni yollar 

denemem için beni cesaretlendirir 
     

4.  Mentorumun iĢle ilgili davranıĢlarını model 

almaya çalıĢacağım 
     

5.  Mentorumun eğitim konusundaki değer ve 

tutumlarına katılıyorum 
     

6.  Mentoruma saygı duyarım      

7.  Mentoruma hayranlık duyarım      

8.  Kariyerimde mentorumla benzer konuma 

geldiğimde onun gibi olmaya çalıĢacağım 
     

9.  Mentorumla karĢılıklı konuĢmalarımızda iyi bir 

dinleyicidir 
     

10.  Mentorum meslektaĢlarımla, iĢim ve ailemle ilgili 

sorunlarımı, benimle tartıĢır 
     

11.  Mentorum kiĢisel deneyimlerini problemlerime 

farklı bir bakıĢ açısı olması için benimle paylaĢır 
     

12.  Mentorum, iĢimden kaynaklanan korku ve 

endiĢelerim hakkında konuĢmam için beni 

cesaretlendirir 
     

13.  Mentorum, onunla üzerinde tartıĢtığımız 

endiĢelerim ve duygularımla ilgili olarak kendini 

benim yerinde düĢünür 
     

14.  Mentorum, onunla paylaĢtığım duygu ve 

Ģüphelerimi büyük bir gizlilikle saklı tutar 
     

15.  Mentorum, bir birey olarak bana saygı duyar      
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BÖLÜM 1: MENTORLUK ÖLÇEĞĠ 
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16.  Mentorum, yönetici olma ya da kariyerimde 

yükselme olasılığımı tehdit edebilecek gereksiz 

riskleri azaltır 
     

17.  Mentorum, teslim tarihi gelen tamamlayamadığım 

görevlerimi bitirmemde yardımcı olur 
     

18.  Mentorum, yeni meslektaĢlarla tanıĢmama 

yardımcı olur      

19.  Mentorum, kurum yöneticileriyle olan yazılı ve 

kiĢisel iliĢkilerimi güçlendirecek görevler 

vermiĢtir 
     

20.  Mentorum, bana gelecek dönemdeki geliĢme 

potansiyelimi değerlendirebilecek konumdaki 

kimselerle iliĢkilerimi geliĢtirecek sorumluluklar 

vermiĢtir 

     

21.  Mentorum, beni iĢimde yönetici konumuna 

hazırlayacak görev ve ödevler vermiĢtir 
     

22.  Mentorum, yeni beceriler edinmemi sağlayacak 

fırsatlar sunan görevler vermiĢtir 
     

23.  Mentorum, bir eğitici olarak performansıma 

iliĢkin geribildirimde bulunmuĢtur 
     

24.  Mentorum, kariyer hedeflerimi geliĢtirmemde 

bana belli stratejiler önermiĢtir 
     

25.  Mentorum, düĢüncelerini benimle paylaĢır      

26.  Mentorum, iĢimle ilgili hedefleri baĢarmamda 

belli stratejiler önermiĢtir 
     

27.  Mentorum, mevcut iĢimdeki performansıma 

iliĢkin geribildirimde bulunmuĢtur 
     

28.  Mentorum, öğle yemeklerine beni davet eder      

29.  Mentorum, iĢ yerinde karĢılaĢtığı sorunlarla ilgili 

olarak fikrimi alır 
     

30.  Mentorum, iĢ ortamı dıĢında da benimle sosyal bir 

ortamda görüĢür 
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EK 3: KARĠYER TATMĠNĠ ÖLÇEĞĠ  

 

BÖLÜM 2. KARĠYER TATMĠNĠ ÖLÇEĞĠ 
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1.  Kariyerimde elde ettiğim baĢarılardan memnunum      

2.  Kariyer hedeflerime ulaĢmak için elde ettiğim 

ilerlemeden memnunum 
     

3.  Hedeflediğim finansal gelirle ilgili elde ettiğim 

ilerlemeden memnunum. 
     

4.  GeliĢimim için belirlediğim hedeflere ulaĢmadaki 

ilerlememden memnunum. 
     

5.  Yeni beceriler edinmede belirlediğim hedeflere 

ulaĢmadaki ilerlememden memnunum. 
     

6.  Kariyerimde elde ettiğim statüden memnunum.      

7.  Genel olarak, Ģu anki kariyerim kiĢisel 

ihtiyaçlarımı karĢılamaktadır. 
     

8.  Genel olarak, kariyerimden memnunum.      
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EK 4: SINIRSIZ KARĠYER ÖLÇEĞĠ 

 

BÖLÜM 3. SINIRSIZ KARĠYER ÖLÇEĞĠ 
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1. Kurumum dıĢındaki kiĢiler ile çalıĢmaktan zevk 

alırım 
     

2. BaĢka kurumlardaki kiĢilerle iletiĢime geçmemi 

sağlayan iĢlerde çalıĢmaktan zevk alırım.  
     

3. Kurum dıĢındaki görevlere açığım      

4. Birimim dıĢında oluĢabilecek görevleri yapmak 

isterim. 
     

5. BaĢka kurumlarda çalıĢan kiĢiler ile ortak projeler 

yapmayı severim 
     

6. GeçmiĢte kurumum dıĢında çıkabilecek fırsatlar 

araĢtırdım. 
     

7. Yeni deneyimlere açığım.      

8. Yeni Ģeyler öğrenebileceğim görevler ararım.      

9. Kurumum emekliliğime kadar istihdam vaad 

ederse, baĢka iĢ arayıĢına girmem 
     

10. Ġdeal kariyerimde tek bir kurum için çalıĢmak 

vardır. 
     

11. Kurumumdan ayrılma düĢüncesi beni çok rahatsız 

eder. 
     

12. Devamlı aynı kurumda çalıĢmanın verdiği güven 

duygusu beni mutlu eder 
     

13. BaĢka bir iĢ aramaktansa bildiğim bir iĢletmede 

çalıĢmayı yeğlerim 
     

 

 


