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ONSOZ
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OZET

ORGUTLERDEKIi FARKLILIKLARIN YONETIiMi UYGULAMALARININ
CALISANLARIN KARIYER UYUM YETENEKLERI ILE OLAN iLIiSKiSi:
DUZCE iLi ORNEGI

YiRMIBESOGLU, Sila
Yiiksek Lisans Tezi
Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dal
Damisman: Dog. Dr. Oznur BOZKURT
Aralik, 2018, 106 Sayfa

Orgiitlerde farkliliklarn ydnetimi uygulamalarmin ¢alisanlarin kariyer uyum
yetenekleri ile olan iligkisinin incelendigi bu ¢alismada nicel arastirma yontemlerinden
anket teknigi ile veriler toplanmistir. Diizce Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren Anonim Sirketlerin beyaz yakali calisanlarinin farkliliklarin yonetimine
iligkin algilar1 ile kariyer uyum yetenekleri arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma
bulgularina gore 6rneklem iginde yer alan calisanlar tarafindan orgiitte farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin varliginin hissedilmesi ile kariyer uyumu arasinda pozitif
bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Farklilik yonetimi algisi; bireysel, orgiitsel ve
yonetsel olmak iizere li¢ boyuttan olugmaktadir. Kariyer uyum yetenegi; kontrol,
kaygi, giiven ve merak olarak dort boyuttan olugsmaktadir. Genel olarak her bir boyut
ile ilgili verilen yanitlarin katilim yoniinde oldugu ve farklilik yonetimi algisi ile
kariyer uyum yetenegi karsilastirildiginda katilim ortalamasinin farkliliklarin yonetimi
algisina oranla kariyer uyum yeteneginde daha yiliksek oldugu sonucuna
ulagilmaktadir. Son olarak arastirma bulgularina gore orneklemin kariyer uyum
yeteneklerinin ve farklilik yonetim algilarinin iyi derecede oldugu ve demografik

ozelliklerine gore farklilastigi goriilmektedir.

Anahtar Sozciikler: Farklilik, Farkliliklarin Yonetimi, Kariyer, Kariyer

Uyumu, Beyaz Yaka Calisan



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN DIVERSITY MANAGEMENT
APPLICATIONS IN ORGANIZATIONS AND CAREER ADAPTATION
SKILLS OF EMPLOYEES: DUZCE PROVINCE EXAMPLE

YiRMIBESOGLU, Sila
Master Thesis
Division of Total Quality Management
Supervisor: Asst. Prof. Dr. Oznur BOZKURT
December, 2018, 106 Pages

In this study, the relationship between the diversity management practices of
the organizations with the career adaptability of the employees was analyzed. The
relationship between the perceptions of the white-collar employees of the companies
which operate in Duzce Organized Industrial Zone regarding the management of
diversity and their ability of career adaptation were investigated. According to the
findings of the study, it was observed that there is a positive relationship between the
feeling of existence of diversity management practices in the organization and the
career adaptation by the employees in the sample. The perception of diversity
management consists of three dimensions: individual, organizational and managerial.
Career adaptability consists of four dimensions: control, concern, confidence and
curiosity. In general, it was concluded that the responses given to each dimension are
in the direction of participation and when the diversity management perception and
career adaptability are compared, the average of participation is higher in career
adaptability than the perception of diversity management. Finally, according to the
findings of the study, it was observed that the career adaptability of the sample and the
difference in perception are in good level and differentiate according to demographic

characteristics.

Keywords: Diversity, Diversity Management, Career, Career Adaptation, White-
Collar Employee
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BOLUM 1
1. GIRIS

Ulkeler arasindaki smnirlarin kalkmasiyla karsilikli etkilesim artmis ve
kiiresellesmeyle birlikte yabanci sermeye diinyanin her yerine yayilmistir. Tim bu
unsurlar orgiitlerin isgiicii profilindeki degisimi de artan bir egilim ile etkilemeye
baglamistir. Teknolojik gelismeler, kisilere, onceden hi¢ tanigmadiklari ve farkl
kiiltiirel gegmislere sahip insanlarla birlikte calisma firsat1 saglamaktadir. Orgiitlerin
yayilis alan1 cografi olarak genisledikge ve tilkeler arasindaki isgliciiniin dolasimi
serbestlestikce, birbirinden farkli kimliklerle etkilesim giderek artmaktadir. Buna baglh
olarak orgiitler algilama, cinsiyet, deger yargilari, deneyim, dil, din, egitim, etnik
koken, 1rk, kiiltiir ve yas gibi agilardan farkl: Kisilerin uyumlu bir sekilde ¢alismasini
saglamak i¢in ge¢miste oldugundan ¢ok daha fazla gaba harcamak durumunda
kalmaktadir. Etkin bir farklilik yonetimi, farkliliklarin zenginlik olarak kabul edildigi,
farkli beklentilerinin g6z dniinde bulunduruldugu, farkl: bilgi ve becerilerin 6zgiirce
sergilenebildigi, orgiitiin ve c¢alisanlarin amaclarinin ortak degerlendirildigi bir
ortamda miimkiindiir. Bu noktada Orgiitlerdeki farklilik yonetimi, kaynaklarin
yeterliligini ve liderin kararliligin1 gerektirir. Kisilerin de degisen istihdam kosullarina
ve kiiresel ¢cevreye ayak uydurabilmeleri ve kariyer gelisimlerini stirdiirebilmeleri i¢in
gerekli olan uyum yeteneklerini edinmeleri 6nemlidir. Bireylerin bu nedenle, farkli
durumlara kars1 rahatlikla uyum gostermelerini saglayan yeteneklere ihtiyaglari vardir.
Degisen kosullarda, bireylerin sergiledikleri uyum yetenekleri, giicliiklerin
asilmasinda ¢ok onemlidir. Calisma yasami, kariyer gelistirme siireclerinde aktif
olmay1 ve hayat boyu 6grenmeyi gerektirmektedir. Bireyler kariyer hayatlar1 boyunca,
kariyer gegislerinde yasadiklar farkliliklarla yiizlesmek ve bunlara uyum saglamak
zorundadirlar. Kariyer gecisleri, bireylerin amaglarini, kisilik ozelliklerini, is
yasamlarini ve tutumlarini yeniden degerlendirmelerini gerektirmektedir. Bu durum

ise bireysel kariyer uyum yeteneklerinin énemini ortaya ¢gikarmaktadir.

Bu kapsamda Diizce Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gosteren Anonim
Sirketlerde farkliliklarin yonetiminin beyaz yakali calisanlarin kariyer uyum
yeteneklerini  etkileyecegi varsayimi ile Orgiitlerde farkliliklarin = yOnetimi

uygulamalarinin ¢alisanlarin kariyer uyum yetenekleri ile olan iliskisi arastirilmistir.



1.1. Arastirmanmin Problemi

Yonetici ve beyaz yakali ¢alisanlarin goriislerine gore Diizce Organize Sanayi
Boélgesinde faaliyet gosteren Anonim Sirketlerde, farkliliklarin nasil algilandigini,
nasil yonetildigi ve farklilik yonetimi uygulamalarmin bireylerin kariyer uyum
yeteneklerini nasil etkiledigini ortaya koymak bu arastirmanin temel problemini

olusturmaktadir.
1. 2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amact; yonetici ve beyaz yakali ¢alisanlarin, “bireysel tutum
ve davraniglar”, “Orgiitsel degerler ve normlar” ve “yonetsel uygulamalar ve
politikalar” boyutunda farkliliklarin nasil algilandigina ve yonetildigine iliskin
gortsleri ile kariyer uyumuna iligkin kaygi, kontrol, merak ve giiven yeteneklerinin
saptanmasidir. Bu amaca paralel olarak, ilgili literatiire katkida bulunmak, ¢alismanin
bilimsel amacini olustururken, aragtirma kapsaminda ki uygulayicilara is yasamlarinda
uygulanabilir 6nerilerde bulunarak, onlar igin fikir yiiriitmelerini kolaylastiracak bir

kaynak olusturmak da ¢aligmanin sosyal amacini olusturmaktadir.
1.3. Arastirmanin Onemi

Icinde bulundugumuz degisim ¢aginda ve acimasiz rekabette ayakta
kalabilmenin en 6nemli anahtarlarindan biri, ¢calisanlarin 6rgilite uyum saglamalaridir.
Bu yiizden calisanlarin sahip olduklar1 farkliliklar1 ve yetenekleri kullanmalari i¢in
yoneticilerin baz1 uygulamalar1 ortaya koymasi gerekmektedir. Orgiitlerde pozitif bir
farklilik iklimi yaratarak, farkliliklara saygi duymak ve bu farkliliklart hem orgiitsel
amaglar hem de bireysel amaglar igin etkin yonetmek onemlidir. Boylelikle ¢alisanlar
ile orgiitiin kariyer hedefleri uyumlu hale gelecektir. Bu da kisilerin ¢alisma
performansina yansiyacaktir. Degisen is hayati, ¢alisanlarin kariyer gelisimleri igin
degisen cevreye uyum saglamalar1 zorunlulugunu ortaya ¢ikartmistir. Hizla degisen

cevrede uyum yetenegi ve gelisime agik olma giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.



BOLUM 2
1. FARKLILIK KAVRAMI

Gentile’a (1999) gore farklilik; cinsiyet, deneyim, egitim durumu, etnik koken,
fiziksel yeterlik, 1rk, inang, is deneyimi, kimlik, siyasi ya da ekonomik goriis, ulusal
koken gibi bir sinifta, toplumda, 6rgilitlenmede, millette ya da grupta bulunan insanlar
arasinda ortaya c¢ikar. Farklilik, herhangi bir gruptaki, topluluktaki veya oOrgiitteki
insanlarin farkli kimliklere, cografi ve etnik kokenlere, arka plana, deneyime,
inanglara, deger yargilarina, yasa, cinsiyete, demografik yapiya, is deneyimine,
fiziksel yeterlilige sahip olmalari seklinde tanimlanmaktadir (Foxman ve Easterling,
1999: 285).

Literatiirdeki bir diger ‘farklilik’ kavrami ise, kisaca bireyler arasindaki insan
Ozelliklerinin farkliliklar1 olarak belirtilmektedir (Bhadury vd., 2000: 143). McGrath
vd. (1995) ise farkliliklarin sadece demografik farkliliklar olarak goériilmemesi
gerektigi; "Demografik ozellikler (cinsiyet, ik, yas, vb.); degerler, inanglar ve
tutumlar, isle ilgili bilgi ve beceriler, kisilik, bilissel ve davranigsal stiller; 6rgiitlenme
durumu” gibi dzelliklerin tiimiinii igerdiginin altin1 ¢izmektedir (Point ve Singh, 2003:
751).

Farklilik; cografi kokenden, dinsel, etnik, 1rksal, kiiltiirel aidiyete, kisilik ve
calisma tarzlarindan, kisilik 6zelliklerine kadar, insanlari birgok yonden ayirt eden bir
kavramdir (Giimiis, 2009: 26). Insanlar arasindaki farkliliklar ve benzerlikler olarak
yorumlanabilecek tiim 6zelliklerin ortak bir karisimi olarak tanimlanabilen farklilik
kavramu ile cinsiyet, 1rk, kiiltiir, cinsel yonelim, fiziksel yeterlilikler, yas vb. agilardan
orgiitsel yasamda bir ¢esitlilige ve giiclii bir mozaik yapiya vurgu yapilmaktadir
(Siirgevil, 2010: 2). Farklilik; bir insanin kendisinden farkli insan niteliklerine sahip
olanlara ve kendisinin ait oldugu grubun disindaki gruplardan olanlara kars

hissettikleridir. Farklilik bir anlamda 6tekilestirmedir (Barutgugil, 2011: 42).



2. FARKLILIK VE DiGER KAVRAMLARLA BENZERLIGI

Farkliliklarin =~ yonetim  kavramimi  tanimlayabilmek ve  kapsamim
genisletebilmek ic¢in, kavramla iliskili benzerlik, cesitlilik ve esitlik kelimelerinin

anlamlarina asagida deginilecektir.

Fark kelimesinin anlamima bakildiginda birinci anlami isim halinde; ‘bir
digerinin birbiriyle karistirlmamasini saglayan ayrilik, benzer seyleri birbirinden
ayiran Ozellik, bagkalik, ayrim, niians’ tanimlanmaktadir. Farklilik kelimesi ise ilk
anlam olarak yine isim halinde; ‘farkli olma durumu, ayrimlilik, baskalik’ seklinde
ifade edilmektedir. Felsefi anlami incelendiginde, karsimiza ‘dogal, toplumsal ve
bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin Otekilerden ayiran 0Ozellik’ olarak

cikmaktadir (http://www.tdk.gov.tr/).

Benzerlik kavrami; davranis, duygu ve diisiincelerinde ortaklik veya iginde
bulunulan grup ya da toplumsal ¢evrede kisinin kendisiyle ayn1 sosyal statiiye sahip
olma durumu seklinde sdylenebilir (Ciiceloglu, 2000: 530-531). Farklilik ve benzerlik
kelimeleri kiyaslandiginda anlam bakimindan birbirlerinin karsiti kelimeler oldugu

goriilmektedir.

Cesitlilik kavrami; baskalik, benzersizlik, farkli olmak, tiirdes olmama gibi
ifadelerle tanimlanmaktadir (Barutgugil, 2015). Cesitlilik bireyin, toplumsal anlamda
yasama, harekete, heyecana ve renk katmaya yol acan bir boyuttur (Barutgugil, 2011).
Cesitlilik kelimesi, farklilik kelimesiyle kiyaslandiginda anlam bakimindan birbirine

benzer hatta birbiri yerine kullanilabilen kelimeler oldugu anlagilmaktadir.

Son olarak esit kelimesinin anlamina bakildiginda karsimiza ilk anlam olarak
sifat halinde; ‘yap1, deger, boyut, nicelik ve nitelik bakimindan birbirinden ne artik ne
eksik olmayan (iki veya daha c¢ok sey), miisavi’ seklinde c¢ikmaktadir. Esitlik
kelimesine baktigimizda ise ilk olarak isim halinde; ‘iki veya daha ¢ok seyin esit
olmasi durumu, denklik, miisavilik, miisavat, muadelet’ seklinde tanimlanmaktadir

(http://www.tdk.gov.tr/).



3. FARKLILIKLARIN YONETIMININ TARIHSEL GELIiSiMi VE
TOPLUMSAL TARIHIMIiZDE FARKLILIK ANLAYISI

Farkliligin, isyerlerinde uzun bir gegmisi olmasina ragmen tarihi kisadir. Esit
istihdam firsatlar1 yaratma ¢abalari, tiretilen fikirler, yillardir Amerikan is ortaminin
bir parcast haline gelmistir. Hem kamu hem de o6zel forumlarda tartigmalari
stirmektedir. Ancak son yillarda farkliligin, orgiitsel biiyiime ve gelisme i¢in degerli
bir varlik oldugu ifade edilmektedir (Johnston ve Packer, 1987).

1950'lere kadar orgiitlerin galismasinda isgiicii kompozisyonu 6nemli bir faktor
olarak goriilmemistir. Orgiitsel ¢alismalarda farkliliklarin ortaya ¢ikmasi, Amerika
Birlesik Devletleri’nde 1960’larda baslayan ayrimcilik karsitt harekete dayanmaktadir
(Ivancevich ve Gilbert, 2000). Bunun sonucunda, esit is firsat1 ve esitlik¢i yaklagimin
ilk yasal uygulamalari, 1960’11 yillarin basinda ortaya ¢ikmis ve ‘olumlu eylem’ olarak
ifade edilmistir. Bu konulardaki kanunlar hizla gelistirilmis ve 1991 yili basinda,
ABD’ndeki Yillik Ulusal Farklilik Konferansi (Annual National Diversity
Conferances), farklilik yOnetimi programlarinin uygulanmaya baslanmasim

saglamistir (Memduhoglu, 2008: 10-11).

Giintimiizde, kisisel farkliliklarin yani sira daha 6n plandaki cinsiyet, ¢alisma
zamani, egitim durumu, irk-etnisite, is deneyimi ve yas gibi kimlik veya orgiit temelli
degiskenler literatiirde en ¢ok calisilan degiskenler olarak belirlenmektedir (Ely ve
Thomas, 2001). Kisilerin yasam tarzinin, kiiltiirel yapisinin ve her birinin yasadigi
sosyal cevresinin farkina bagli olarak farkli diisiinme bi¢imlerinin sekillendigi
bilinmektedir (Simsek, 2002: 150). Kiiltiirler arasinda var olan farklilagsma, orgiitlerin
calisma ve idari tarzlarim etkiledigi i¢cin 6nemli sorunlara yol agmaktadir (Sargut,
2015: 137). Akademik ve popiiler literatiir, bu problemlerin farkindadir, ancak
orgiitlerin “iggiicii farkliliklarma” nasil cevap verdigi hakkindaki bilgiler oldukca

siirlidir” (Miller ve Rowney, 1999: 307-308).



4, ORGUTLERIN FARKLILIK ALGILARI  ACISINDAN
SINIFLANDIRILMASI

Pek ¢ok orgiit farklilig1 benimserken, digerleri ise farklilig1 giindeme getirilen
yasal yiikiimliiliikler olarak gormektedirler. Isgiiciindeki farklilik, rekabet avantaji
saglayabilmekte ve farkli bakis acilar1 ile problem ¢ézmede Ozgiin ve yaratici
yaklasimlar sergilemeye yardimci olmaktadir. Boylece, artan yaraticilik ve inovasyon,
daha iyi orgiitsel performansa yol agmaktadir (Allen vd., 2007: 20). Cox Jr (1991)

orgiitsel gelisim siirecini farklilik agisindan tice ayirir:

. Tekil/monolitik (monolithic) orgiitler,
. Cogunluga dayali (plural) orgiitler

= Cokkiiltiirlii (multicultural) orgiitler.
4.1. Monolitik Orgiitler

Monolitik (tekil) orgiitler, ise alim ve terfi gibi uygulamalarla isgiicii
homojenligini korumaya ¢alismaktadir. Bu tiir 6rgiitlerde grup i¢i ¢atigma azdir ¢iinki
orgiit, homojen ve kiiltiirel olarak baskin olan gruptan olusmaktadir. Monolitik orgiit
tipinde, politika ve uygulamalar ¢ogunlugu olusturan gruba yonelik belirlenmektedir
(Mor Barak, 2016: 217). Azmlik gruplarin1 gérmezden gelen ve kabul etmeyen bu
orgiitler, aym1 zamanda yiiksek seviyede profesyonel (mesleki) ayrimeilik
yapmaktadirlar. Monolitik 6rgiit modelinin, bugiinkii kiiresel orgiitler i¢in gercekei bir
secenek olmadigi sOylenebilir; ¢linkii insan kaynaklarmi iyi kullanamamakta ve
toplumsal esitsizliklere neden olmaktadirlar (Barutgugil, 2011: 220-221). Monolitik
modelde yetersiz insan kaynagi ve sosyal esitlik, orgiit i¢in basarisizliklara yol
acmaktadir. Amerika’ nin 6nde gelen kuruluslar1 1960-70° lerde degisim yaratarak bu
modelden uzaklagsmiglardir. Kariyer odakli kadmlar, isgiicindeki demografik
degisiklikler, insan haklari, feminist hareketler ve toplumsal gii¢ler bu degisikligi
zorunlu hale getirmiglerdir. Bu etkiler bircok oOrgiitii de ¢ogunluga dayali orgiit

modelini benimsemeye zorlamistir (Cox Jr, 1991: 38).



4.2. Cogunluga Dayal Orgiitler

Cogunluga dayali orgiitler, farkli cinsiyet, etnik koken ve ulusa sahip
calisanlarin etkin yonetilmesiyle monolitik orgiitlerden daha iyi performans
gostermektedir (Cox Jr, 1991: 39). Cogunluga dayali 6rgiit modeli, monolitik orgiit
modelinden daha heterojen bir isgiicii yapisina sahiptir. Bu orgiitlerde, ¢alisma
esitligini destekleyen hiikiimet politikalarina ve yasalarina uymak icin ¢aba sarf
edilmektedir. Bu tipteki orgiitler, isgiiciiniin biiyiik bir kismini toplumda azinligi
olusturan gruplardan istihdam eden kuruluslardir. Ancak bu kisilerin kiigiik bir kismin
yonetim pozisyonlarinda ¢alistirirlar. Bu orgiitlerde de kurumsal dnyargi ve grup igi
catigmalar vardir (Mor Barak, 2016: 217). Sosyal sorumluluk ve sayginlik adina
farkliliklar1 degerlendiren &rgiit imaji 6n plana cikarilmaktadir. Ise almada farkl
kiiltiirlerden adaylara adil davranmaya, c¢alisanlara esit firsatlar sunmaya
odaklanilmaktadir (Barutcugil, 2011: 221-222).

4.3. Cok Kiiltiirlii Orgiitler

Orgiitte, farkli kiiltiirlere sahip calisanlarin olmasi ¢ogunluga dayali Srgiitii
ifade edebilir, ancak bu ¢ok kiiltiirliiliik degildir. Cok kiiltiirlii bir orgiit, farkliliklara
bakmaksizin tiim ¢alisanlarin yeteneklerini en {ist diizeye ¢ikaracak politikalar1 ve
uygulamalar1 benimser nitelikteki bir orgiit tiiriidiir. Bu o6rgiit tipinde, yapisal ve
toplumsal biitlinlesmenin Onilindeki engeller kaldirilmis, c¢atismalar en aza
indirilmistir. Onyarg1 ve ayrimcilik sona ermis, bdylelikle azinlik ve gogunluk gruplar

arasindaki esitlik saglanmis olmaktadir (Barutcugil, 2011: 223).

Ayrica Adler'e gore (2000: 135-137), ¢ok kiltiirliliigiin etkisi, orgiitsel strateji
ve rekabet ortami ile 6nemli 6lgiide degismektedir. Arastirmalar, liderlik, motivasyon,
iletisim, karar verme, planlama, diizenleme ve kadro tarzlarmin iilkelere gore
degistigini ortaya koymaktadir. Go¢menlerin, azinliklarin, yerel ve etnik topluluklarin
varligina bagl olarak, yerel firma ve kuruluslardaki yoneticiler ¢ok kiiltiirlii isgiicii ile
kars1 karsitya kalmistir. Bu durumda, farkli kiiltiir ortamlarindan gelen insanlari
yonetme konusu, ayni organizasyonda giinliik c¢alismalarda da one c¢ikmaktadir

(Gilimiis, 2009: 122).



Sales ve Mirvis'e gore, cok kiiltiirlii orgiitler farkliliga deger veren orgiitlerdir.

Cok kiiltiirlii bir 6rgiit asagidaki 6zelliklerle agiklanabilir (Cox Jr, 1991: 39):

. Cogulculuk,

. Tam yapisal biitiinlesme,

. Big¢imsel olmayan gruplarla tam biitiinlesme,

. Onyargi ve ayrimciliktan yoksunluk,

. Farkli kiiltiir gruplarinin orgiitle 6zdeslesmesi,
] Diistik diizeyde orgiit ici catisma.

Cox Jr (1991)’ n orgiitsel gelisim siirecini temel alan Gilbert vd. (1999),

orgiitleri benzer sekilde siniflandirir:

. Tekil orgiitler, farkliliklar1 gérmezden gelen orgiitlerdir.

. Cogunluga dayali orgiitlerde, tiirlii bakimlardan farkli ¢alisanlar vardir,
ancak calismalar, c¢ogunlukta olan baskin grubun egilimi dogrultusunda
gerceklesmektedir.

. Cok kiilttrlii orgiitlerin demografik ve sosyo-kiiltiirel agidan farkli
caliganlar1 vardir. Odiiller, iicretler ve yiikselme gibi destekleyiciler, gogunluk

grubunun taleplerine gore degil, yeterlilik ve performanslarina gore kullanilir.

Tekil ve cogunluga dayali orgiitlerde, cogunlukla iist diizey yoneticilerle ayni
demografik grupta yer alan c¢alisanlar o6diil ve terfi gibi destekleyicilerden
yararlanabilmektedir. Cok kiiltiirlii o6rgiitlerde, bu haklardan demografik grup
liyelerinin esit olarak yararlanma firsatlarina sahip olduklar1 goriilmektedir

(Memduhoglu, 2008: 27).
5. FARKLILIGIN ORTAYA CIKMA NEDENLERI

Her birey farkli kiiltiirel kimlik ve ge¢gmise sahiptir. Toplum igerisinde yer alan
bircok aktif, o toplumun kiiltiiriiyle sekillenmektedir. Aynmi1 orgiit iginde yer alan
calisanlar arasindaki iletisim ve davranis bigimleri de sahip olduklar kiiltiirel altyap1
ile kendini gostermektedir (Mercan, 2016: 10-11). Bireyler, baska kisilere benzedikleri
veya onlardan farklilastiklar1 birgok 6zellik tasimaktadir. Tiim insanlar ve toplumlar,

bir¢cok boyutta ¢esitli farkliliklara sahiptirler (Siirgevil, 2010: 195).



5.1. Demografik Farkhliklar

Isgiiciindeki demografik farkliliklarda artis; is tatminin, uyumun, is hacminin,
dayanigmanin ve Orgiitsel baghiligin azalmasina, grup catismalarimin ve isten
ayrilmalarin artmasina sebep olur. Bu durum orgiitsel etkinlik ve verimlilik i¢in

potansiyel bir tehdit olusturmaktadir (Aktaran: Cox ve Blake, 1991).

Cinsiyet: Yonetim kadrosunda ¢ok az kadinin yer almasi, kadnlarin kendi
tercihleri olabildigi gibi, kadinlara karsi sergilenen ayrimci tutumlardan da
olabilmektedir. Isgiiciinde giinden giine artan kadin sayisinin, ydnetim diizeylerinde
¢ok smirli oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu nedenle de erkeklerin yonetim
diizeyleri agisindan istiinliigii, 6nemli bir tartismanin konusu olmustur (Dalkiranoglu

ve Cetinel, 2008: 293).

Etnik Koken: Bireylerin i¢inde dogup biiylidiigii etnik ¢evrelerin degerleri,
inang sistemleri, iletisim bigimleri ve dili belli bir kiiltiirde sekillenir. Kiiltiir, etnisite
ve i¢inde yasadigi ulusun o6zellikleri diisiintildiigiinde, bireyin yasadigi cografi bolge

ve ekolojik ¢evrenin getirdigi farkliliklar1 belirtmek gerekir (Bektas, 2006).

Yag: Deneyimli ¢alisanlar daha az devamsizlik ve is degistirmeye
egilimlidirler. Yasin, tecriibbe ve kideme iliskin degerlendirmelerde kidem ve
performans arasinda pozitif bir iligkisi oldugu goriilmektedir (Schermerhon vd., 2000:
61-75; Aktaran: Balay ve Saglam, 2004). Calisanlarin yas ve is deneyimlerine yonelik
tercihlerinin, duygularini, motivasyonlarini ve bundan dolay1 da ¢aligmalarini

etkiledigi agikca ortadadir (Williams ve O'Reilly, 1998).

Egitim: Toplumsal degisimin odak noktasi olan egitim, bilimsel ve teknolojik
gelismeleri hizla etkilemektedir. Egitim yonetimi, egitimi sekillendiren ve kalitesini
dogrudan etkileyen bir siiregtir, bu nedenle yonetim siirecleri kaliteli bir egitim i¢in
saglikli bir sekilde yonetilmesi gerekir (Bahsi, 2011: 165). Ulkemizin gelisiminde
egitim sisteminin iyilestirilmesi en 6nemli etkenlerden biridir. Bunun da iyi egitimli
insan kaynagma bagh oldugu vurgulanmaktadir. Insan kaynaklari, bir iilkenin
hedefledigi sosyal, teknolojik ve ekonomik diizeylerin elde edilmesini saglayacak en

onemli faktordiir (Eres, 2004: 15).
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5.2. Kiiltiirel Farkhihklar

Kiiltiirel farkliliklar, toplumlarin temel unsuru olan insana yansimaktadir.
Insanlar, kiiltiirel cevresiyle siirekli etkilesim halindedir. Bir yandan gevresinin
kiiltiirel degerlerini, davranis bigimlerini ve kavramlar1 kolaylastiran semboller
evrenini Ogrenirken, diger yandan da kisisel becerilerini zenginlestirerek yeniden
cevreye sunar. Calisan insan bu agidan degerlendirildiginde, ¢evreyle iligskisi hem
etken hem de edilgen bir konumdadir (Sargut, 2015: 91-92). Her insan bir sosyo-
politik kiiltiir icerisinde var olmaktadir. Kiiltiir, her tiirlii davranis1 yonlendiren ve
gevreyi yorumlamak igin kullanilan ortak degerler, inanglar ve normlardir. Her kiiltiir
kendine 6zgii Ozellikleriyle diger kiiltiirlerden farklidir (Giimiis, 2009: 114). Bu
unsurlar her kiiltiir i¢in ortak ve evrenseldir, ancak her kiiltiiriin kendine ait bazi

yerellikleri de mevcuttur (Mercan, 2016: 5).

Degerler: Bir kiiltiiriin bireyleri tarafindan kabul edilen bir dizi ilkeler,
standartlar ve duygularin biitiiniidiir. Insanlarin i¢inde bulunduklar1 durumlari,
eylemleri, nesneleri ve diger insanlar1 degerlendirmede kullandiklar1 temel yargilardir
(Ozdemirci, 2017:38-39).

Tutumlar: Bireyin belli bir objeye veya bir kimseye karsi zihinsel agidan hazir
olus durumu veya belirli bir bicimdeki vaziyet alisidir. Tepkiler i¢in hazir olma,
yasanti yoluyla orgiitlenme ve tutumla ilgili nesne ya da durumlarin varliginda aktive

edilme olmak tizere bu ii¢ 6zellikten olusur (Allport, 1935).

Inanclar: Bireyin kendi diinyasindaki tanimlarm olusturdugu siirekli algilardir.
Kisileri, gruplari ve toplumlart birbirinden ayiran 6nemli unsurlardan biridir. Bir
toplumun devamliligini saglamalarinin yani sira degisimlerin Oniindeki en ciddi

engellerden birini olustururlar (Barutgugil, 2011: 27).

Normlar: Bir toplumda davraniglarin uygun olup olmadigimmi gosteren
standartlar veya kurallar sistemidir. Baska bir degisle, belirli durumlarda beklenilen
davranig kaliplaridir. Bireylerin sik sik baskalarinin davraniglarina iliskin beklentileri

vardir. Normlar bu davranislarin istenilir veya istenmedik oldugunu belirler (Kirel vd.

2004: 72).
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6. FARKLILIGIN TURLERI
6.1. Birincil ve ikincil Farkhhklar

Balkin vd. (2004)’e goére birincil ya da temel farkliliklar, bireyin yasam
siiresince, diger insanlarla olan iligkilerini ve onlarin diinyayr algilama seklini
etkileyen temel unsurlardir. Loden ve Rosener (1991)’e gore, birincil boyutlar
isyerlerinde ve toplumda gruplara en fazla etkisi olan boyutlardir. ikincil farkliliklar
ise, insanlarin hayatlarinda sonradan kazandiklari, ilk basta anlasilmasi zor,
degistirilmesi kolay 6zelliklerdir. (Giimiis, 2009: 44). Bu boyutlar, insanlarin vazgecip
degistirebildikleri farkliliklar olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte ikincil farklilik
boyutlar1 kapsaminda baska 6zellikler de degerlendirilebilir (Aktaran: Okat, 2010).

Sekil 1. Farkliligin Birincil ve Ikincil Boyutlar

Kaynak: Loden ve Rosener, 1991, s. 20.; Aktaran: Okat, 2010
6.2. Goriinen ve Goriinmeyen Farkhliklar

Litvin (1997) farkliligin alt1 boyutunun (cinsiyet, cinsel yonelim, etnik koken,
fiziksel ozellik / yeterlilik, irk ve yas) ve sekiz degiskeninin (aile durumu, askerlik,
cografi konum, deneyim, egitim, gelir, medeni durum) oldugunu ortaya koymustur.
Bunlar goriiniirlik derecesine gore degismektedir. Litvin'e gore, cinsiyet, cinsel
yonelim, etnik koken, fiziksel 6zellik / yeterlilik, irk ve yas boyutlari gézlemlenebilir
farkliliklar iken, aile durumu, askeri durum, cografi konum, deneyim, dini inanglar,
egitim, gelir, medeni durum ve ig deneyimi goriinmez farkliliklardir (Point and Singh,
2003: 751).
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Goriinen ve gorinmeyen farliliklarda da bazi konularin acik oldugunu ve
bazilarinin da agik olmadigini ifade etmek igin verilen buzdagi 6rnegi, "buzdaginin
goriinen kismi" ya da" buzdagmnin gériinmeyen kismi ... " ifadeleri kullanilarak
aciklanmaya calisilir. Buzdaginin goriinen kisminda, i¢ farklilik boyutu vardir:
cinsiyet, irk ve yas. Buzdaginin goriinmez kisminda ise dil, egitim, fiziksel yetkinlik,
hobiler, kiiltiir ve ulusal kdken gibi farkliliklar vardir (Salomon ve Schork, 2003: 37-
38).

Sekil 2. Buzdagi Ornegi ile Agiklanan Gériinebilen ve Goriinmeyen Farklilik
Boyutlari

GORUNEN

GORUNMEYEN

Orgiitte Hizmet
SLrCs
[letisim

Hilbiler
Gicimi

Fil tik

Copeli EZitim

Kaynak: Salomon ve Schork, 2003: 38
6.3. Role Dayal ve I¢sel Boyutlarla ilgili Farklihklar

Rol kavraminin sosyolojik anlami, bireyin diger bireylere karsi beklenen
hareket modelleridir. Bu rol hem haklara hem sorumluluklara hem de yiikiimliilikklere
iliskindir ve bireylerin sosyal sistemdeki konumlarinin ortaya cikmasina neden
olmaktadir. Her bireyin hem isyerinde hem de isyerinin disinda rolleri vardir. Ornegin
cesitli rollerde, bir kisi hem alic1 hem satic1 veya hem danisman hem de danisan kisi
olabilmektedir. Her rol farkli davranmislar gerektirir. Sadece is ortaminda bile, bir
calisanin birden fazla rolii olabilmektedir (Aktaran: Okat, 2010).
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7. FARKLILIKLARIN ORGUTSEL YARARLARI VE SAKINCALARI

Farkliliklarin orgiitler iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri vardir (Siirgevil,
2010: 21). Bireysel, demografik ve sosyo-kiiltiirel farkliliklarin orgiitlerle iliskisini
arastiran c¢alismalarda, genellikle olumlu sonuglar elde edilmesine ragmen, birtakim

orgiitsel sakincalarinin da oldugu goriilmiistiir (Memduhoglu, 2008: 68).
7.1. Farkhliklarin Orgiitsel Yararlar

Glinlimiizde isgiiclindeki farkliliklar, cesitli bakis agilarin1 ve orgiitiin hayal
ettiginden fazlasini1 yapabilecegi farkli yollar1 saglar. Farkliliklar; daha yenilikgi iiriin
ve hizmetler gelistirmek, miisteri ihtiyaclarini daha iyi karsilamak ve toplum i¢in daha
yararli hizmetler tiretmek i¢in 6rgiit agisindan ciddi avantajlar yaratmaktadir (Siirgevil,

2010: 21).

Y onetimde farklilikla ilgili yaklagim ve uygulamalarin, ¢alisan isdoyumunu ve
misteri memnuniyetini artirdigi, tiretimde gesitli rekabet ve pazarlama avantajlar
sagladigi, bagliligi ve sadakati artirdigi, diisiinceleri birlestirdigi ve elestirel diisiinme
stilini azalttigi bir gercektir. Farkliliklar c¢alisanlarin 6grenme heveslerini ve
yaraticth@m arttirmaktadir. Orgiitler farkliliklar sayesinde degisimlere ve gelismelere
hizla uyum saglamakta, bireysel ve orgiitsel performans ve etkililik artmaktadir. Yine
artan rekabet sansiyla, azalan isten ayrilma ve devamsizlik oranlar fark edilmektedir
(Memduhoglu, 2008: 68). Ayrica farkliliklar sayesinde, halkla iliskiler giiclenmekte,
orgiitsel esneklik artmakta, ayr1 bir orgiitsel imaj saglanmakta, problemlere alternatif

¢ozlimler iiretilmekte ve orgiit i¢i bir sinerji olusmaktadir.
7.2. Farkliklarin Orgiitsel Sakincalari

Incelenen calismalardaki farkliliklarin ve farkliliklarin yonetilmesi anlayisinin
bazi olumsuz sonuglar1 da ortaya cikmistir. Bu olumsuzluklar; oOrgiitte artan
duygusallik, grup i¢indeki veya gruplar arasi iletisim sorunlar1 ve diisiik etkilesim,
karar alma siirecinin daha yavas islenmesi, ayrimciligi mesrulagtirma ve isgiliciine

yonelik istismar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Memduhoglu, 2008: 68).
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Adaletsiz ise alma ve terfi uygulamalar1 farkliliklarin olumsuz sonuglarindan
bir digeridir. Calisma zamanina uymama ve ise devamsizlik, disiplinsizlik, inisiyatif
ve risk almama, kalite ve performans diisiikliigii, yoneticilerin farkli niteliklere sahip
isgiicliyle c¢alisirken yasadiklart baslica sorunlardir. Farkli kisilerden bir takim
calismasi olusturulmaya c¢aligilmasi yoneticilerin yasadigi sorunlardan bir digeridir ve
onyargi ve kalip yargilar sebebiyle verimlilik diisebilir bu da olumsuz sonuglara yol
acabilmektedir. Zaman plani ve islerin bitis tarihindeki aksakliklar ve zayif performans
gosterenlerin isine son verme gibi uygulamalar da farkliliklarin 6rgiitsel sakincalar

arasinda yer almaktadir (Stirgevil, 2010: 24-27).

8. FARKLILIKLARIN YONETIMINDE KARSILASILAN ENGELLER
VE BASARI FAKTORLERI

Farklilig1 yonetmede temel olarak alti engel ile karsilasilmaktadir. (Aktaran:
Memduhoglu, 2008: 76-77):

Farklihgin Anlasmazlikla Ozdeslestirilmesi: Farklihgin orgiitlerde kelime
anlaminin yanlis anlagilmasindan kaynaklanan bu engel genellikle, yalnizca
azinliklarin ve kadmlarin ise alimi ve terfi siirecleri olarak algilanmasindan dolayi

kaynaklanmaktadir.

Farkliliklarin  Yonetiminin Sonuglara Baglanmasi: Bu engelin sebebi, en
basindan itibaren yonetim yaklasimlari olarak farkliliklarin yonetimini diistinmeyen
orgiitlerin, i¢ organizasyonlarin1 sadece olumlu veya olumsuz sonuglarina bakarak

degerlendirmeleridir.

Savunmact Gelenek: Yoneticiler, orgiitiin imajin1 etkileyen bir dizi olayla
karsilastiklarinda sorunu reddedetmekte ve “Oyle bir sey yok” veya ‘“hayir, sirket

sorumlu degil” savunmasi gelistirerek bu davraniglarini onaylamaktadirlar.

Tepkisel (Reaktif) Ogrenme Stratejilerine Giiven: Genellikle, orgiitlerin is
stireglerinde karsilagilan sorunlarin neden kaynaklandigi 6grenmek yerine direk
¢oziim arama egilimleri vardir. Ornegin orgiit, calisanlarina kars1 ayrimcilikla
suglandiginda bunun altinda yatan nedenler sorgulanmak yerine, yiizeyde goriinen

sorunu ¢dzmeyi se¢ebilmektedir.
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Hafiza Agiklarr: Orgiitiin, ayrime1 davramslarin 6nlenmesi ve farkliliklarin
yonetimi icin gerekli bilgileri edinmesi, aktarmasi ve saklamasi gerekmektedir.
Ayrimciligin onlenmesi ve farkliligin yonetilmesine iliskin bilgiler bazi orgiitlerde;

danismanlar veya 6rgiit disindan ajanslar tarafindan tutulmaktadr.

Benlik Koruma Arzusu: Farkliligin yonetimini &grenmek st diizey
yoneticilerin sorumlulugundadir. Becerikli, gii¢lii, iyi egitimli ve zeki olmalar1 bu
insanlarin, 6grenme becerilerini ilging bir sekilde olumsuz etkileyebilmektedir.
Yoneticiler 6grenmede zorlandiklarinda benlikleri giic duruma diiser ve ¢6ziim yolu
olarak benligi korumaya yonelik ¢esitli savunma mekanizmalart kullanirlar (

http://www.acikogretimadalet.com/, 2013).

Nahavandi ve Malekzadeh’e gore (1998: 89) farkliliklarin yonetiminde pozitif

sonuclara gotiiren baslica basar: faktéorleri asagidaki gibidir.

Acik ve tutarl personel kararlart: Personel kararlari agisindan orgiit kiiltiiriine
bakmak da miimkiindiir. Ag¢iklik ve gilivene dair algilar, rol algilar, ihtiyaglar,
duygular, arzular, yoneticilere giiven, kisileraras: iligkiler gibi olgular personel

kararlarinin agik ve tutarli olmasinda oldukga 6nemlidir (Kogel, 2003: 508).

Diizenli gézlem ve degerlendirme: Insan kaynaklar1 ydnetiminin sorumlulugu
altinda gergeklestirilen diizenli izleme, performans degerlendirme ve egitim
programlar1 gibi bir¢ok uygulamada, insan kaynaklari yoneticileri ve c¢alisanlari
farkliliklara kars1 hassastir. Uyum, is birligi ve diizen kurmanin ¢ok 6nemli oldugu ve

farkliliklarin bir sorundan ziyade bir zenginlik kaynagi olarak goriilmesi gereklidir
(Okat, 2010).

Kaynaklarn yeterliligi / elverigliligi: Orgiitlerde farklilik kiiltiiriiniin olusmas1
kaynaklarmin yeterliligi, buna elverisliligi ve liderin kararliligini gerektirmektedir.
Ayrica kaynaklarin yeterliligi ve elverisliligi, orgiit vizyonunu, misyonunu, is
stratejisini ve IKY stratejilerini de desteklemektedir. Bdylece tiim ¢alisanlarinin
motivasyonlarini en ist diizeyde tutacak yoneticiler farkliliklar1 yonetmede basarili

olacaklardir (Demirel ve Ozbezek, 2016: 20).


http://www.acikogretimadalet.com/
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Acik odiil sistemleri ve sorumluluklar: Odiiller, promosyon ve iicretler gibi
destekleyiciler, calisanlarin yetkinligine ve performansina gore kullanilmalidir. Farkli
demografik grup iiyelerinin teorik olarak bu haklardan esit olarak yararlanma imkani
oldugu orgiitlerde, farkliliklarin yonetilmesinde basarili olundugu goriilmektedir

(Memduhoglu, 2008: 27).

Farkliik merkezli orgiitsel politikalar: Bu politikalar, homojenlik ve farklilig
gelistirirken, kurulus i¢in onemli olan cinsiyet, etnik koken ve irk gibi temel

konulardaki farkliliklar: da tegvik etmeyi amaglamaktadir (Dass ve Parker, 1999: 72).

Herkes icin adaletli olma: Orgiitler ¢alisanlara esit firsatlar saglamaya ve
herkese adil davranmaya odaklanmalidir (Barutgugil, 2011: 221-222). Boylelikle
yoneticiler, isciler aralarindaki farkliliklarin dnemli olmadiginin ve esitligin 6nemli
oldugunun farkina varmalidir (Aksu, 2008: 97). Geng yeteneklerin ve kadinlarin is
hayatina esit ve etkin katilimini destekleyen insan kaynaklari politikalari ile herkes

icin adaletli olmak miimkiindiir.

Ust diizeyden gelen kararli destek: Ust yonetimin liderliginde stratejik olarak
planlanan bir siireg, iist yonetimin kararli destegi ile farkliligin yonetiminde 6nemli bir
basar1 faktoriidiir (Barutgugil, 2004: 157). Baska bir deyisle iist diizeyden gelen kararl
destek orgiitsel kiiltiirtin farkliliga duyarli olarak yapilanmasini da bu gergevede realize

edebilecektir (Ozmutaf, 2007).

9. ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETIMINE IiLIiSKIN
PARADIGMALAR

Orgiitlerde farklilik ve farkliliklarin ydnetimi girisimlerinde bu zamana kadar
ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasi ile erisim ve mesruluk paradigmasi yer almistir.

Son yillarda ise, 0grenme ve etkinlik paradigmasi yaklasimlart 6nem kazanmistir

(Thomas ve Ely, 1996).



17

9.1. Ayrimcilik ve Hakkaniyet Paradigmasi

Onyargilar nedeniyle, belirli demografik gruplarin iyeleri 6rgiit dis1 kalmustir.
Orgiitiin kompozisyonunun, toplumun yapisin1 hakkaniyet agisindan dogru bir sekilde
yansitmasini saglamak ig¢in, kompozisyonun yeniden yapilandirilmasi {izerinde
calismak gerekmektedir. Bu nedenle, tiim ¢alisanlarin esit muamele goérmesini ve
bunlara saygi gosterilmesini saglayan yonetim siire¢lerine ihtiya¢ duyulmaktadir ve
bunlardan bazilarina digerlerine karsi adil olmayan bir tstiinliik saglanmaktadir

(Thomas ve Ely, 1996).
9.2. Erisim ve Mesruluk Paradigmasi

Geligsmekte olan tilkelerde farkli gruplar hizla tiiketici olarak biiyiimektedir.
Orgiitlerin bu farkli béliimlere ulasmalarina yardimci olmast igin, demografik olarak
daha fazla farkli isgiiciine ihtiyaglari vardir. Calisanlar, miisterileri daha iyi anlamak,
onlara daha iyi hizmet vermek ve miisteri nazarinda mesruluk kazanmak i¢in ¢oklu dil

becerilerine ihtiya¢ duyarlar (Thomas ve Ely, 1996).
9.3. Cesitliligi is Perspektiflerine Baglama Paradigmasi

Bu paradigmanin uygulandig: orgiitlerdeki liderler, farkliliklardan bir seyler
ogrenmenin kosullarini yaratirlar. Insanlar1 is yerlerinde kiiltiirel deneyimlerden
yararlanmalar icin tesvik ederler; egemenlik ve bagimlilikla (baska bir gruba kars
istlinliik taslayan bir gruptan kaynaklananlar da dahil olmak iizere) her tiirli
miicadeleyi siirdiirtir ve farkliliklardan kaynaklanan gerilimlerin duyarli sekilde, bir
gercek oldugunun kabullenilmesini ve ¢6ziime kavusmasini saglarlar (Thomas ve Ely,
1996).
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10. FARKLILIKLARIN YONETIMIYLE ILGILI BASLICA
YAKLASIMLAR

Bircok arastirmaciya gore farklilik yonetimiyle ilgili, i¢ degisik yaklasim
vardir (Dass ve Parker, 1999: 68-69). Bunlar; fark gozetmeme ve adalet yaklagimi,

erisim ve Yyasallik yaklagimi, 6grenme ve etkinlik yaklasimlaridir.
10.1. Fark Gozetmeme ve Adalet Yaklasimi

Bu yaklasim, is¢iler arasindaki farklarin 6nemi olmadigi, esitligin 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Bu nedenle, is tanimindaki ger¢ek anlasmazliklar bazen bu
modelin adaleti tarafindan yanlis yorumlanmaktadir. Bunun, 06zellikle yogun
tartigmalarla  gergek anlagmazliklar ortaya c¢iktiginda, gozlemlenebilecegi
muhtemeldir. Ornegin, bir sirketin reklam stratejisinin piyasadaki tiim etnik gruplarla
uyusmadig1 konusunda 1srar eden bir kadin ¢alisan, modelin temel aldig1 asimilasyon
kuralim ihlal ettigini diisiinebilir. Ustelik, goriisiinii savunurken, sirketin ulasmak
istedigi etnik grubun kisisel bilgisinden bahsediyorsa, kiilttirel farkliliklar1 géz ardi
etmekten gurur duyan bir orgiitte uygunsuz tutumlara sahip bir kisi olarak algilanma

riskiyle kars1 karsiya kalabilecektir (Aksu, 2008: 97).
10.2. Erisim ve Yasallik Yaklasimi

1980-90'larin rekabet ortami, farkliliklarin yonetimi konusunda yeni bir
sOylem yaratmigtir. Bu yaklasim farkliliklarin sadece kabul edilmesine degil
farkliliklara deger verilmesine dayanmaktadir. Bu yaklagimi benimseyen birgok orgiit
sadece belirli nis pazar segmentleriyle etkilesime girdigi alanlarda farklilik gosterir.
Daha biiyiik orgiitler, ¢alisanlarin deneyimlerinin “siirl” veya “6zel” oldugu konusu
tizerinde durmaktadirlar. Yine de bir¢ogu zaten kariyerlerini 6nce ana pazarda, daha
sonra kiiltiirel ge¢misinin degerli oldugu 6zel pazar segmentlerinde stirdiirmektedirler.
Bu kisilerin bircogu, orgiitler hedef pazarlarinda kiigiildiiklerinde 6zel boliimlerini
kapatacaklarimi distiinmektedirler. Bu durum, 6zel departmanlardaki ¢alisanlar igin
degersiz ve dnemsiz kariyer yollar1 yaratmis olmaktadir (Thomas ve Ely, 1996: 83-
85).
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10.3. Ogrenme ve Etkinlik Yaklasim

Ogrenme ve etkililik yaklasimlari, 6grenmeye ve yasalara uymaya tesvik
etmektedir. Ama asil amag; zorunlu mevzuata uymaktan ziyade, farkliliklara uyum
saglamada daha iyi, daha hizli ve daha etkili yollar bulmaktir. Bu yaklasimla,
calisanlarin farkli bakis acilar1 sayesinde orgiitiin farkli potansiyel ¢alisanlarina ve
misteri gruplarina erigimi vardir. Bu yaklasim, uzun vadeli 6grenmeyi saglamak i¢in
onemli benzerlikleri ve farkliliklar1 tanimlamaya ve yonetmeye odaklanmaktadir.
Ogrenme ve etkinlik yaklasimi, dncelikle aktif stratejik girisimlere odaklanmaktadur.
Bu yaklasimi1 benimseyen orgiitler, genellikle farklilik politikalarina uyum saglayan
kuruluslar haline gelmektedir. Bu politikalar, homojenlik ve farkliligi gelistirirken,
kurulus i¢in 6nemli olan farkliliklar ve benzerliklerin de yani sira cinsiyet, etnik koken
ve 1rk gibi temel konulari tesvik etmeyi amaglamaktadir. Farkliliklara alismis kiiltiirel,
islevsel ve hiyerarsik gruplar arasinda benzerlik hissi yaratmak i¢in yaraticilik
gereklidir. Yaraticilik, ¢cekisme ve catisma donemlerinde mevcut olan segeneklerin

belirlenmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadir (Dass ve Parker, 1999: 72).
10.4. Diren¢ Gosterme Yaklasim

Dass ve Parker (1999) ve Thomas ve Ely (1996) yukarida bahsedilen iig
yaklasimi benzer sekilde savunmaktadirlar. Dass ve Parker dordiincii bir yaklagim
ekleyerek “direng gosterme” adini verdikleri Thomas ve Ely'nin siiflandirmalarina
bir bagka boyut daha kazandirmislardir (Okat, 2010). Farkliliklara karsi direng
yaklasimi; Avrupa'daki post-kolonyal donemde, Amerika'daki insan haklar
hareketinden once, isgiiclindeki farkliliklar iizerinde ¢ok az baskinin oldugu irksal ve
etnik gruplar arasinda ortaya c¢ikmistir. 1960'hh yillarda farkli emek giiclerinin
baskilarina ragmen, azinlik mensuplarimin ¢ogunluga kars1 duydugu kaygi, direnmek
i¢in énemli bir neden haline gelmistir. Isgiici dengesizlikleri iizerindeki baskilarin
artmasi “tehdit” olarak algilanmis ve gozle goriiliir farkliliklari olan (cinsiyet, ten rengi
veya ulusal koken gibi) bireyler, orgiitlerde ¢alisan homojen gruplarin {iyeleri olarak
kabul edilmemistir (Dass ve Parker, 1999: 69).
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11. FARKLILIK iKLiMi FAKTORLERI

En belirgin iklimsel faktorlerden biri Cox (1993)’ iin "Kiiltiirel Cesitliligin
Etkilesimli Bir Modeli (IMCD)" modelidir. Cox (1993), farklilik iklim fakt6rlerini
siniflandirarak, ii¢ baslik altinda inceler: Bireysel Diizeydeki Faktorler, Grup /
Gruplararas1 Diizeydeki Faktorler, Orgiitsel Diizeydeki Faktdrler. Calismanin bu
boliimiinde, farklilik iklimi faktorleri, Bireysel, Orgiitsel ve Yonetsel Diizeylerde

incelenecektir.
11.1. Bireysel Diizeydeki Faktorler

Bireysel diizeydeki farklilik iklimi faktorleri; kimlik yapilari, onyargi ve
ayrimcilik, kalip yargilar ve dnyargili kisilik basliklar1 altinda incelecektir.

11.1.1. Kimlik Yapilar

Grup kimligi, bir kisinin digerleriyle paylastigi kisisel bir tahvildir. Kisi
kendini bu iligkiyle tanimlar. Grup Kimligi tiirleri ikiye ayrilir. Fenotip kimlik grubu,
erkekler ve kadmlar gibi kolayca anlasilan fiziksel farkliliklara dayanmaktadir.
Onyarg ve stereotip (kalip yargi), bu kimliklere 6zgiidiir. Tkinci grup kimligi kiiltiirel
kimliktir. Kimligin profili ve giicii olmak {izere iki unsurdan olusur. Profil
tanimlamadir; kimligin giicii ise gruba verilen degerdir (Glimis, 2009:108). Grup
kimligi aslinda bireysel kimligin bir gostergesidir. Bireyler istedikleri seyleri bir
sekilde elde etmek istemektedirler. Istediklerini elde etmenin yolu ise gruplara
katilmaktan gegmektedir. Ciinkii basar1 ancak grup kimligini koruyarak ve grubun
hayatta kalmasini saglayarak basarilabilir. Grup kimligi giicii ile olugan motivasyonun,
bireysel kimlige ve grubun hayatta kalmasina bagli olarak ortak hedeflere ulasmaya

hizmet eder (Seul, 1999: 556).
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Cox (1993: 44) 'a gore orgiitsel davranislarda grup kimliginin éneminin bir
baska nedeni de bu kimliklerin kendi 6z kimlikleri i¢in 6nemsiz olsa bile, bireylerin
diger insanlarla etkilesiminde etkili bir rol oynamasidir. Ornegin bir grup kimligi olan
cinsiyet faktorii, kadin ¢alisanlar i¢in ilk kadin olarak, daha sonra da meslektaslari
tarafindan kendi orgiitlerinde bir is¢i olarak goriilmesine sebep olmaktadir. Herhangi
bir gruba ait olmak, bir insan1 gii¢lii ve giivenli hissettirebilir. Birinin kendi fikirlerine,
diinya goriisline, degerlerine ve inanglarina sahip olan baska insanlarin oldugunu
bilmek kisi i¢in ¢ok giiven vericidir. Bireyin farkliliklar acisindan toplumdan veya
orgiitten farkli oldugu diisiiniildiiglinde, kendisi ile ayn1 durumda olanlarin varligini
bilmesi, birgok olumsuzluga maruz kalanlarla ayn1 duygulari paylasmasi, kimligiyle

nasil yasayacagini 6gretmektedir (Okat, 2010).
11.1.2. Onyargi ve Ayrimcilik

Bilgin’e (2008) gore, onyarginin hedefi olan kisi, herhangi bir gerekgesi
olmaksizin grubundan dolayr olumsuz yonde ve “Onyarg1” ya maruz kalmaktadir.
Hubbard’a (2004) gore, dnyargi, pesin hiikiimlii olarak yaratilan duygudur. Insanlar
ayn1 veya farkli Onyargilara sahiptirler. Her insanin sevdigi ve sevmedigi bir sey
vardir. Onyargilar Snemsizlesirse, zarar verme ihtimalleri daha azdir. Ancak bireyler

arasindaki onyargilar gesitli sorunlara yol agmaktadir (Okat, 2010).

Onyargilar1 kaldirmak igin yapilan girisimlerin ¢ogu Amerika'daki 1rksal
onyargilar iizerinde yapilmistir. Once Allport (1954) ve daha sonra Amir (1969)
aragtirma girisiminde bulunmustur. Bulgulara gore, asagidaki kosullarin birbiriyle
temas halinde olmas: sarttir ve bir veya daha fazlasi1 karsilanmadiginda ise 6nyargi
azalacag yerde artmaktadir (Ciiceloglu, 2000; Aktaran: Siirgevil, 2008: 47).

. Iki grup esit sosyal statiiye sahip olmalidir,
. Iki grup paylasilan genel bir amag iizerinde beraberce ¢alismalidir,
. Iki grup arasindaki iliski, otorite olarak bilinen kisilerce

desteklenmelidir,
. Iki grubun iiyeleri de benzer ama¢ ve ilgileri paylastiklarini

algilamalidir.
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11.1.3. Kalip Yarg (Stereotip)

Basitlestirilmis, belirli gruplarin iiyelerine atfedilen ve gecerli oldugu
diisiiniilen fikir veya beklentilere kalip yargi denir. Stereotipleme dedigimiz kalip
yargilar, insanlarin bilimsel ve dolayisiyla giivenilmez genellemeleridir (Barutgugil,

2011: 288).

Kalip yargilar, belirli bir nesne ya da grup hakkindaki bilgi bosluklarini
dolduran ve bu sayede, kararlar almay1 kolaylastiran bir dizi izlenim olarak aklimizda
yarattigimiz imgelerdir. Kalip yargi, cinsiyet, fiziksel goriinlim, irk, ikamet yeri,
meslek gibi ayirt edici bir 6zellige dayanan bir sema tiiriidiir. Bu sema, dis diinyadaki
nesnelerin gercek oOzellikleriyle ayni rolii oynamaktadir. Bu anlamda kalip yargi,
insanlar1 kategorilere ayirmanin ve aym kategori igerisinde yer alanlarin aralarinda
herhangi bir fark gozetmeksizin belirli 6zelliklere sahip oldugunu diisiinmektir.
Ozellikle yeni bir olgu, nesne veya grupla karsilastigimizda, yarattigimiz imgeler
1s18inda  zihnimizdeki sema sekillenir. Bdylece, kalip yargilarimizla, yeni
olguyu/grubu, gercekte oldugu gibi ya da gercek oOzellikleriyle degil, diisiince
egilimlerimize gore algilariz. Kuskusuz, bir sinifin tiim tyelerinin o smif igin
varsayllan tim nitelikleri gosterecegini diislinmek mantikli degildir. Ayrica
cogunlukla kalip yargilar olas1 yargilara dayanarak olusturulmakta; yani, belirli
gruplardaki insanlar kabaca belirli 6zelliklere sahip oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin,
her ‘sarigin’ yabanci turistin Alman oldugunu, biitiin Japonlarin ‘¢aliskan’ oldugunu,
Araplarin ‘temiz’ olmadigini diislinmemize neden olan, bu gruplarla ilgili kalip

yargilardir (Gorgenli, 2012).

Loden ve Rosener (1991)’ a gore, insanlar ¢ogunlukla, farkliligin birincil ve
ikincil boyutlarini kiiciimseyerek ve bdylece bu boyutlarla yiizleserek ve yargilamalar
yaparak sosyallesmektedirler. Deger verilmeyen ya da haklarinda hi¢ bilgi olmayan

kisiler genellikle kalip yargilara maruz kalmaktadirlar (Okat, 2010).
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11.1.4. Onyargih Kisilik

Onyargili kisilik, ¢evredeki olgu ve olaylar1 &n yargili degerlendirmede yiiksek
egilime sahip olan bir kisilik bi¢imi olarak tanimlanabilir. Onyargiya odakl1 kisilerin

tipik 6zellikleri s6yledir (Giimiis, 2009: 111):

. Kat1 inanglar,

. Kendi iglerinde ve baskalarinda zayifliga hosgoriisiizliik,
. Otoriteye mutlak itaat ve baglilik,

. Politik olarak tutuculuk ya da muhafazakarlik.

. Saldirgan ve cezalandirici tarz,

. Stiphecilik,

Carr-Ruffino (2005)’ e gore, psikolojik arastirmalarda, herkesin biraz 6nyargili
oldugu varsayilsa da bunlarin derecelerinin degistigi ortaya konulmaktadir.
Arastirmaya gore, otoriter olanlarin dnyargilar1 daha yiiksektir. Onyargili insanlar

asagidaki yonde disiiniir (Giimds, 2009: 111):

= Ileri derecede onyargili kimseler; insanlar1, dogay1, yasalari ¢ok az gri
ile degerlendirirler. Disi-erkek, iyi-kotii, dogru-yanlis kategoriler baskindir,
. Benzer seylerle smirlanmis kategorileri tercih ederler, farklilik

kategorilerinden huzursuz olurlar,

. Diisiince aligskanliklar1 kat1 olup kolayca degismez,

] Belirsizligi sevmezler,

. Tek dogru yol, iki tiir insan vardir gibi ifadeleri begenirler,

. Diinyay1 uygun olan ve uygun olmayan bi¢iminde ikiye ayirirlar,
. Ise baslamadan evvel agik, diizenli talimatlar isterler.

11.2. Orgiit Diizeyindeki Faktorler

Farklilik iklimi faktorlerinin simiflandirilmasinda géz oniinde bulundurulan
orgiit diizeydeki faktorler, Cox (1993)’ iin “Kiiltiirel Farkliliga Yonelik Etkilesimsel
Modeli” ne dayanmaktadir. Organizasyon diizeyinde faktorler dort baslik altinda
incelenecektir: “orgiit kiiltiirii ve kiiltiirel etkilesim, yapisal biitiinlesme, bigimsel

olmayan biitiinlesme ve kurumsal ényargt “
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11.2.1. Orgiit Kiiltiirii ve Kiiltiirel Etkilesim

Orgiit kiiltiirii iizerine calismalar yarim yiizyth askin  bir  siiredir
yiiriitilmektedir. Bu nedenle literatiirde orgiit kiltlirii ile ilgili bircok tanimlamaya
rastlanabilir. Schwartz ve Davis'e gore, orgiit kiltlirii, 6rgiitiin liyeleri tarafindan
paylasilan inang ve beklentiler ile orgiitteki gruplarin ya da bireylerin davraniglarini

onemli oranda sekillendiren normlar biitiiniidiir (Murat ve Ag¢ikgoz, 2007).

Kiiltiriin, orgiitte 6nemli islevleri olmasi nedeniyle, giiglii kiiltiir, orgiit
calisanlarina bir kisilik kazandirir ve onlar1 digerlerinden farkli kilar. Fark hissi
calisanlarin motivasyonunu artirir ve is performanslarina destek olur. Calisanlarin
davraniglarini ve yaklasimlarini sekillendiren ve yonlendiren bir kontrol mekanizmasi
olarak da islev goren kiiltiir, 6rgiitte sosyal anlamda bir manyetik alan olusturmaktadir

(Barutgugil, 2004: 209).
11.2.2. Yapisal Biitiinlesme

Cinsiyet, 1rk ve etnisite agisindan farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlarin orgiitsel
temsilinin diisiik olmasi ve iist yonetimde yer alamamalari, orgiitiin gii¢ yapisindaki
farkliliklarin temsil edilememesinin nedenleri olarak gosterilebilmektedir (Ibarra,
1993: 66). Orgiitte ortaya ¢ikan bu giic dengesizligi, farkli kurumlar ve organizasyon
i¢in olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu olumsuz sonuglar, giic dengesizligi, gruplar
arasindaki ¢atismalar, isgiicii devir hizlarinda artis ve tiim bu tiretkenliklerin azalmasi
nedeniyle kararlara katilamayan azinliklarin ve kadinlarin tepkili davraniglarina yol
acmaktadir. Cox (1993)’e gore orgiitlerdeki orantili temsiller ile giiclin kimlik gruplar:
arasinda nasil dagitildiginin, Orgiitiin iiyelerinin deneyimleri lizerinde onemli bir
etkiye sahiptir. Her sey g6z oniinde bulundurulmakta ve farkli gruplarin orgiitlerdeki
dengesiz dagilimi, cogunluk grubundakilerin avantajlarina ve azinlik grubundakilerin
dezavantajlarina yol agmaktadir. Bu dengesizliklerin cogunun toplumda kendi kendine
yerlesmis oldugu disiiniiliirse, tim bu etkilerin yarattig1 problemleri ortadan
kaldirmanin kolay bir yolu olmadig1 anlasilmaktadir. Orgiitlerdeki kiiltiirel gruplarin
giicii ve bu gruplarin temsili dengeli olmasa da orantili temsilin etkisini kabul etmek,

farkli gruplarla orgiitlerin orgiitsel etkinliginin artirilmasina katkida bulunabilmektedir
(Okat, 2010).
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11.2.3. Bicimsel Olmayan (informel) Biitiinlesme

Galaskiewicz (1979: 16)’ a gore, bigimsel olmayan biitiinlesme, goniillii olarak
toplumsal temelde yapilan bir iletisim bi¢imini ifade etmektedir. Bigimsel olmayan
iletisim i¢inde ¢alisanlar, kendi ilgi alanlarinin farkina varmakta iken bu ilgileri ortaya
cikaran aligkanlik ve iligkilerini orgilitteki diger calisanlarla paylasmaktadirlar.
Calisanlarin is ve kariyer hedefleri de ilgi alanlarina girdigi i¢in, orgiitiin bigimsel
yapist hakkindaki diisiince, bi¢gimsel olmayan iletisimde gerceklesmektedir (Ibarra,
1993: 58). Big¢imsel olmayan biitiinlesme, orgiitiin kontrolii disinda ger¢eklesen bir
iletisim seklidir (Avcilar, 2005). Orgiitlerde olusan dogal gruplarin (arkadas, aile vb.)
ihtiyaglarini karsilamak icin gelistirdikleri kisisel iliskilerine dayanmaktadir (Giiriiz ve
Yaylaci, 2004: 53). Bi¢imsel olmayan biitiinlesmenin yapisal 6zelligi; formel gruptan
farkli olan hedefleri, normlari, rolleri ve durum yapilaridir. Her ne kadar formel
gruplar oOrgiitsel etkililige yonelse de bigimsel olmayan gruplarin yonelimi sadakat,
sosyal iligkiler, yakinlik gibi degerlere dogrudur (Aktaran: Goniilli, 2001: 193).
Stephenson ve Lewin (1996: 169)’ a goére bigimsel olmayan gruplar, orgiitler igin
biiylik bir 6neme sahiptir. Ciinkii bigimsel olmayan gruplar, orgiit igindeki formel
gruplarin aksine, orgiitiin gercek diinyasini yansitir ve orgiitsel performans iizerinde

giiclii bir etkiye sahiptir (Okat, 2010).
11.2.4. Kurumsal Onyargi

Onyargilar sadece 6zel yasamda degil, is diinyasinda da dnemli bir sorun olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Cesareti, c¢esitliligi, farkli diisiinmeyi, gelisimi, yaraticilig
engellemektedir. Ayrica, ¢alisanlarin birbirlerini dogru anlamasini 6nlemekle birlikte
olumsuz tutum ve davranislara yol agmaktadir. Cox (1993)’ e gore kurumsal dnyargt,
orgiitte dogal olarak ortaya ¢ikan tercih ya da onceliklendirme bigimlerini ifade eder.
Cogu kurulus, orgiitii kuran ve basta bulunan kisiler tarafindan yonetilmistir. “Kurucu
babalar” olarak adlandirilan bu bireyler, elbette Orgiitleri sekillendiren kurallar,
politikalar ve uygulamalar olustururken, kendi kiiltiirel Onyargilarin1 ve deger
sistemlerini yansitmislardir. Birgok orgiit, isgiliclinde meydana gelen biiyiik
degisikliklere ragmen kendi kurallarini, politikalarint ve uygulamalarini siirdiirmeyi
basarmistir. Kurumsal 6nyargi, bu tiir 6rgiitlerin yillar boyu benimsedigi degerlerin,

inanglarin ve tutumlarin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Okat, 2010).
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11.3. Yonetsel Diizeydeki Faktorler

Orgiitlerde farkliligi etkin ydnetimi, ¢alisanlar arasindaki farkliliklar: uyumlu
hale getirmekte, farkliliklarin olas1 olumsuz etkilerini ve ¢atismalar1 hafifletmektedir.
Farkliligin etkili yonetimi iist yonetimde baglar. Bu noktada orgiitlerdeki farklilik
yonetimi, kaynaklarin yeterliligini ve liderin kararliligin1 gerektirir. Ayrica farklilik
yonetimi igin yoneticiler, orgiitsel vizyon, misyon, is stratejisi ve IKY stratejileri
tizerinde durmalidir. Boylece, tiim calisanlar1 kucaklayan ve motivasyonlarini yiiksek
seviyede tutan list diizey yoOneticiler yonetimde basarili olmaktadirlar. Farkliliklart
etkin bir sekilde yonetebilmek igin hem yoneticilerin hem calisanlarin giiglii kiiltiirel
sinerjiyi, orgiitsel politikalari1, stratejileri, yapilar1 ve uygulamalari benimsemeleri
gerekmektedir (Demirel ve Ozbezek, 2016: 20). Farklilik iklimi faktorlerinin aslinda
en dnemli diizeyi olan bu boyut, yonetsel eylem ve uygulamalarda farkliliklarin ne
kadar dikkate alindig, farkliliklarin g6z ard1 edilip edilmedigi, farkliliklarin bireysel /
orgiitsel amacglar agisindan degerlendirilip degerlendirilmedigi, yoneticilerin
calisanlarin farkliliklarina gore yonetim sergileyip sergilemedigi ve bu konuda nasil
bir politika izledikleri ©nceki farklilik iklimi faktorlerinden daha Onemlidir.
Yoneticiler, oOrgiitleri yonetirken c¢alisanlarin  farkliliklarimi  dikkate almalidir.
Farkliliklarin orgiitsel yonetimi altinda, yonetim uygulama ve politikalarini dort

madde altinda 6zetlemek miimkiindiir (Memduhoglu, 2008: 105).
11.3.1. Orgiitlerde Farkhliklar1 Bir Zenginlik Olarak Gérmek

Gilinlimiizde yoneticiler, farklilig1 yonetmenin yollarini ve bu farkliliklar: nasil
zenginliklere donistiirebileceklerini aramaktadirlar. Artik farkliliklarin yonetimi hem
toplumlar hem de o6rgiitler agisindan diinya ¢apinda stratejik bir konu haline gelmistir.
Orgiitler, birgok yonden farkli insanlardan olusan bir yapidir. Isgiicii farkliliklari
basarili bir sekilde yonetildiginde orgiitler igin rekabet avantaji saglayabilmektedir.
Diger taraftan isgiiciiniin farkliliklar1 basarili bir sekilde yonetilmediginde, 6rgiitlerde
cesitli sorunlar ve ¢atismalar meydana gelmektedir (Demirel ve Ozbezek, 2016: 19-

20).
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Farkliliklarin yonetimi, bireysel farkliliklarin zenginlik olarak kabul edildigi,
bireyi oldugu gibi kabul eden, orgiitte kimin ya da hangi iiyelerin olduguna
bakilmaksizin, yonetimi faaliyetlerinin bu farkliliklara dayandigini kabul eden bir
yaklasimdir. Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri herkesin birbirine saygili oldugu
ve farkliliklarin zenginlik olarak algilandigi orgiitlerde yiiksektir. Calisanlar bu tiir
orgiitlerde kendilerini daha degerli hissedeceklerinden, orgiit ile duygusal bir bag
kuracaktir (Belloda vd., 2017). Ise alim siireclerinde insan kaynaklarinin, orgiitiin
sahip oldugu oOzellikler dogrultusunda, kisilerin farkliliklarin1 artik sorun olarak
gormekten ¢ikip, bir zenginlik kaynagi olarak gorebilmesi ve bu farkliliklart
onemsemesi gerekmektedir. Bunun i¢in; insan kaynaklar1 yonetimi alaninda ise alim
stiregleri, performans degerlendirme ve egitim programlar1 gibi uygulamalara ihtiyag

vardir (Okat, 2010).
11.3.2. Cahsanlarin Farkh Beklentilerini G6z Oniinde Bulundurmak

Yoneticiler, ¢alisanlarin birbirinden farkli beklentileri ile kars1 karsiyadirlar
(Husted, 2003:481). Calisanlarin fikirlerinin yansitildigi, goriis ve Onerilerin
karsilandig1 ortamlarda isgiiciiniin o isletmede calismaktan memnun kaldig1 bir 6rgiit
ortami1 olusmaktadir. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlarinin beklentilerini ve
ihtiyaglarmi dikkate alarak eylemlerini ger¢eklestirmelidirler (Bertels ve Peloza, 2008:
70). Unutulmamalidir ki ¢alisanlarin farkli beklentilerini goz oniinde bulunduran ve
tiim calisanlarin is hayatlarinda esit ve etkili katilimini destekleyen insan kaynaklari
politikalarini izleyen yoneticilerle siirdiiriilebilir bir gelecek miimkiin olur (Unerman,
2008: 362). Ayrica yoneticiler, calisanlarina fiziksel ve psikolojik faydalar ve
¢oziimler saglamalidir. Karsilikli iletisim ve paylasim gibi degerlerin, ¢alisanlar
birlikteyken daha etkili bir sekilde hissedilebilecegini unutmamak onemlidir (Mak,
2005: 273). Teknolojinin hayatimiza girmesiyle, Tiirkiye'de gelisen yeni is modelleri
ve dijitallesme siireci, Orgiit kiiltiiriini ve calisan beklentilerini biiylik o6l¢iide
etkilemistir. Iinternet ve sosyal aglarin hayata katilimiyla daha hizl1 iletisim kurulmaya
baslanmigtir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin aidiyet, birlik, giivenlik, takim ruhu
duygusu ve bir amag i¢in deger iiretmek gibi bazi temel ihtiyaglarmin oldugunu

hatirlamak onemlidir.
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Ayrica ¢aliganlarin, beklentilerinin yerine getirilmesinden dolay1 hissettikleri
memnuniyet, ¢alisanin memnuniyet diizeyini gostermektedir. Calisanlarin
motivasyonu c¢alisanlarin memnuniyeti ile birlikte artacaktir. Calisan motivasyonu;
calisanin tam potansiyel ile isine katkida bulunma istegini ve yiiksek performans
sonuglar1 elde etmesini ifade etmektedir. Calisanlar, beklentilerine verilen degeri
gordiiklerinde motivasyonlari yiikselirken Orgiite olan sadakatleri ve bagliliklart da
artacaktir. Calisan bagliligr ise; kisinin c¢alisma yasamini bulundugu kurumda

siirdiirme egilimini ifade etmektedir (Colak, 2017).
11.3.3. Cahisanlara Farkh Bilgi Ve Becerilerini Sergileme Firsati Sunmak

Bilgi ve becerilerin farkliligi, evrensel degerleri iiretime katkida bulunacak
insan kaynagiin niteliginde degisiklikler yaratmistir. Farkli bilgi ve beceriler kiiresel
degerlerin yorumlanmasinda, bilgiden bilgi iireten yaratict kimligi vurgulamaktadir.
Iyi yoneticiler, insan1 yatirrm yapilacak en énemli kaynak olarak degerlendiren,
calisanlarin farkli bilgi ve becerilerinden yararlanan ve siirekli olarak g¢alisanlarin
yaraticiligini gelistiren nitelikli isgiictiniin yayginlasmasini hedefleyen yoneticilerdir.
Tiim ¢alisanlarin hizli ve her gegen giin artan bilgi yogunlugu karsisinda geligimini
saglayacak ve becerilerini sergileyebilecegi kurumsal ortamin hazirlanmasi, ayn
zamanda calisanlarin performanslarinin gelistirilmesi ile ilgili ¢calismalarin yapilmasi
da olduk¢a 6nem tagimaktadir (Giiler, 2006). Bireylerin her birinin kendine 6zgii bilgi
ve becerileri vardir. Yoneticiler, ¢alisanlarina bu farkl bilgi ve becerilerini sergileme
firsat1 vermelidir (Akoglan Kozak 2009, 75). Kisiler, ¢alisma hayatlar1 boyunca
edindikleri bilgi ve becerileri g¢alistiklart Orgiitte sergilemek istemektedirler. Bu
nedenle farkliliklar1 benimseyen ve siirekli gelisimi ilke edinen yoneticiler, 6ncelikle
calisanlarina inanirlar. Bu yoneticiler, ¢alisanlarin farkli bilgi ve becerilerini en iyi
sekilde kullanmalarin1 saglayarak, calisgandan maksimum verim elde etmektedirler

(Tunger, 2012).
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Calisanlarin farkli bilgi ve becerilerini gelistirebilecegi sosyal ve teknik
donanimlar1 yaratmak oldukg¢a Onemlidir (Akin 2005, 5). Bu sayede ¢alisanlarin
mevcut bilgi ve becerileri daha da gelistirilmekle birlikte saglanan bu potansiyel,
bireysel ve orgiitsel amagclar i¢in kullanilmaktadir. Farkli bilgi ve becerileri sergileme
imkan1 herkese taninmali, bu firsat tiim c¢alisanlar i¢in agik olmalidir. Bilgi ve
becerileri sergileme firsatlar1 ¢alisanlart orgiitiine bagladig1 gibi, disaridaki nitelikli
insanlar1 da orgiite ¢ekecektir (Tunger, 2012). Ayrica, ¢alisanlara farkli bilgi ve
becerilerini sergileme firsati sunmak, ¢alisanlarin kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, giiglii
ve zayif yonlerini degerlendirmelerini ve var olan potansiyellerini en iist diizeye

¢ikarmalarini saglayacaktir (Bolat ve Seymen 2003, 7).

11.3.4. Farklhihklar1 Orgiitiin Ve Calisanlarin Amaclar1 Ve Yararlari

Dogrultusunda Degerlendirmek

Insan farkliliklari, yasamim her alaninda ydnetilmesi gereken bir konudur;
ancak orgiitsel yasamda daha onemli bir olgu haline gelmektedir. Ciinki belirli
hedefler dogrultusunda bir araya gelen insanlar sahip olduklar farkliliklar (cinsiyet,
engellilik, yas vb.) ile 6zgiirce yasamak isterken ayni zamanda diger arkadaglarinin ve
meslektaglarinin da farkliliklarina saygi duymalarini beklenmektedirler (Surgevil ve
Budak, 2008). Bireylerin amaglari, beklentileri, Kisilikleri ve kiiltiirel yapilar1 farklidir.
Orgiit yoneticilerinin orgiit icindeki bireysel ve orgiitsel hedefleri bagdastirarak her iki
taraf i¢in de hedefleri daha etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirebilmeleri igin,
orgiit caliganlarini ¢ok iyi tanimalar1 ve davraniglarina anlam vermeleri gerekmektedir
(Sahin, 2010). Yoneticinin ¢alisanlarla bu sekildeki iletisimi etkili bir motivasyon
aracidir. Ote yandan, bireyler kendilerini sadece &rgiitiin hedeflerini gergeklestirme
aracglar1 olarak algiladiginda, birey-orgiit biitlinlesmesinin kolay saglanamayacagi
aciktir. Calisanlarin performansini saglayan faktorlerin en 6nemlisi bireylerin kisisel
hedeflerine ulasabilmeleridir. Ancak, her calisanin huzurlu ve mutlu bir sekilde
calistigi sOylenemez. Bu durumlarda, insanlar gesitli nedenlerle dolayr isteksiz
caligmak zorunda kalabilmektedirler. Boyle bir durumda, memnuniyetsizlik, ruh
cokiintlisii veya depresyon olarak adlandirilan psikolojik rahatsizliklar ortaya
cikabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler, farkliliklar: 6rgiitiin ve ¢alisanlarin amaglari

dogrultusunda, birlikte degerlendirmelidir (Karaduman, 2012).
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BOLUM 3
1. KARIYERIN TANIMI

Kariyer kelimesi Fransizca "carriere" kelimesinden Tiirkge'ye gecmistir.
Kariyer, “bireyin istedigi yasam tarzini yasamasini saglamak i¢in uzun vadede
ulasabildigi veya ulasabilecegi egitim, beceri ve deneyimlerin birikimi” dir. Bu
tanimdan hareketle bireyin, calisma ve yasam tarzi arasindaki dengeyi saglama

girisimlerine daha fazla odaklandig1 s6ylenebilir (Anafarta, 2001: 3).

Klasik kariyer tanimina kiyasla, giiniimiizde gecerli olan yeni kariyer
anlayiginda ise, personelin kendi kariyerlerini yonetmek igin gergek sorumlulugu
aldiklar1 goriilmektedir. Cok yonlii bir kariyer anlayisi, bireyleri, sadece hazir bilgi
edinmekle kalmay1p, kendileri i¢in ¢esitli alanlarda bilgi arayisinda bulunmak ve tek
bir konuda uzmanlasmak yerine kisisel gelisime odaklanan ve sonugta psikolojik

memnuniyeti saglayan konuma getirmektir (Aydin Balta, 2007).

Genellikle ¢ocuklukta sekillenen ancak bireysel olarak ¢alisma hayatina adim
atmakla baslayan bir siirectir. Giinlimiizde kariyer, yeniden yapilanma yoluyla birey
icin anlaml1 ve psikolojik olarak bireysel tatmin edici bir siire¢ anlamina gelmektedir

(Ozdemir ve Mazgal, 2012).

Greenhause (1987) kariyer kavramimi aciklamak icin iki ayr1 yaklasim
gelistirmigtir. Birincisinde kurumun ya da meslegin kalitesi ve niteligini, her
pozisyonun farkl1 bir nitelige ihtiya¢ duydugunu ifade eder. Ikinci yaklasimda kariyer,
bir orgiit veya meslek olmaktan ziyade bireysel nitelik ve kalite olarak tanimlanir

(Arifoglu, 2015).

Diinyadaki hizl1 degisim, kariyer kavraminin farkli yonlerine deginilmesine
yol agmustir. Hall (1996), gelecegin kariyer kavramini “siirekli degisen (protean)” ya
da orgiit tarafindan degil, birey tarafindan yonetilen, kendini tanima ve adaptasyon
gerektiren bir siire¢ olarak tanimlamistir (Guthrie vd. 1998: 371). Maanen ve Schein
ise kariyeri, bireyin yasaminda bir deneyim ve seriiven serileri olarak tanimlamaktadir.

Bu tanim, ilerlemeyi icermemektedir (Woodd, 1999: 24).
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2. KARIYER TURLERI

Kariyer kavrami yalnizca basari, ilerleme, ylikselme gibi dikey yoOnde
hareketlilik olarak algilanmamalidir (Kir, Salkim Er, 2017). Kariyer kavrami, dikey
(klasik) ve yatay (yeni/modern) olarak ikili bir siniflandirmaya tabi tutulur (Gtinal,
2009).

2.1. Dikey Kariyer

Geleneksel kariyer yaklagimi, ¢calisanin ayni meslek i¢inde bir isten digerine
dikey olarak hareket ettigi veya tek bir meslekte veya islevsel bir is alaninda yukari
dogru hareket ettigi kariyer yolu olarak tanimlanmaktadir. Bu yolun acikga
tanimlanmis olmasi, bireylerin ulasabilecegi noktalar1 bilmesi agisindan son derece
onemlidir (Aydin Balta, 2007). Kararlilik, hiyerarsi ve agik is tanimlar1 dikey kariyerde
onemlidir. Kiiresellesme oraninin ¢ok yiiksek olmadig1 donemde, ¢ok sik degismeyen
kosullarda kariyer nispeten duragan ve ¢ok kademelidir. Boyle bir orgiitte, ¢alisanin
yonii (yukar1 dogru) sabittir. Bu nedenle kariyerinin ¢ogunu veya tamamini ayni

kurumda gegirmesi miimkiindiir (Giinal, 2009).

Bugiin, kariyer yonetiminde ise terfilere daha fazla 6nem verilmektedir. Ancak
gelecekte, orgiitlerdeki dikey adimlarin kademeli olarak azalmasi, diger bir deyisle,
yalin oOrgiitlenmenin 6n plana ¢ikmasi, transfer ve yer degistirmenin de Onemini
artiracaktir. Personel se¢iminde ve tanitimlarda oldugu gibi, transferlerdeki orgiitsel
degisimde onemli bir aragtir. Degisimi gergeklestirmek icin dogru kisiyi dogru yere

getirmek bu diisiincenin temelidir (Aydin Balta, 2007).
2.2. Yatay Kariyer

Bir calisanin pozisyon olarak ayni seviyeye transfer edilmesi veya yeniden
konumlandirilmasi, mevcut isyerinde benzer bir ise atanmasina Orgiit i¢inde yatay
kariyer denir. Aktarim ya da yerini degistirme de dedigimiz yatay kariyerde yetki
sorumluluk ve dolayisiyla iicret seviyesinde hi¢ ya da az bir degisiklik s6z konusu
olmaktadir. Profesyonel ¢alisanin ilerleyebildigi sinirli sayida iist diizey pozisyon,
dikey kariyerin sona ermesine neden olurken yatay kariyer yeni bir alternatif olarak

giindeme gelmistir (Aydin Balta, 2007).
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Kariyer kavramina yeni yaklasimlarin ana belirleyicilerinden biri; uzun vadeli
is garantisinin, eskiden oldugu kadar yaygin olmamasidir. Daha yatay orgiitsel yapilar,
yatay kariyer hareketlerini yayginlastirmakta, kariyer artik bir Orgiitle sinirh
kalmamaktadir. Orgiitsel baglilik azalirken isgiicii devir hiz1 artmaktadir (Dikili,
2012). Orgiit ii kariyer planlama programlari, érgiitsel ihtiyaclarin ve personelin bilgi
ve becerilerinin bir araya getirilmesi sonucu etkili bir yatay Kariyerin
gergeklestirilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Tiirkiye'de kariyer kavrami sadece
meslekte yiikselme, unvandaki degisiklik veya bir digeri ise maas zamlar1 olarak ifade
edilmekle birlikte; "ilerleme", atanma veya statii atlamasi olarak tanimlanacak basit ve
dar bir anlam degildir (Aydin Balta, 2007). Yukarida 6zetlenen gergevede, kiiresel
pazarlarin dinamik dogasi nedeniyle uzun vadeli is ve istihdam garantisi, eskiden
oldugu kadar yaygin olmamakla birlikte, daha yatay orgiit yapilarinin etkisi ile dikey
kariyer yerini yatay kariyer hareketine birakmustir (Dikili, 2012).

3. KARIYER YONETIMi

Kariyer yonetimi, en basit anlamda, insanlarin is hayatina yonelik planlar
yapmaktir. Kariyer yonetimi, kisinin is yasamindaki ve meslegindeki ilerlemesinin
saglikli olmasidir (Findikg¢1, 2009: 342). Kariyer yonetimi, bireysel hedeflerin
organizasyonel amaclarla birlestirilmesi ve gelecekte nitelikli personelin egitilmesine
yonelik  faaliyetlerle Dbireysel kariyer hedeflerinin  gerceklestirilmesi i¢in
organizasyonel destegin saglanmasidir (Diindar, 2009: 266). Ozellikle kariyer
yonetiminin degisim siirecinde insan sermayesini gelistirmeye katkis1 biiyliktiir.
Kariyer yonetimi, calisanlarin kariyerlerinin degisken taleplerine cevap vermek,
basarili calisanlar1 tesvik etmek, becerilerini gelistirmek, erken emeklilik, is rotasyonu
ve diger bircok yoOnetimsel kararlari almak ic¢in organizasyonlara onemli faydalar
saglamaktadir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2009: 196). Kariyer yonetimi, insan
kaynaklar1 planlarmin sistemle biitiinlestirilmesi, kariyer yollarinin belirlenmesi,
kariyer firsatlarinin duyurulmasi, calisan performansinin degerlendirilmesi, astlarina

kariyer danismanligy, is tecriibesi ve egitim programlarinin artirilmasi faaliyetlerdir

(Giliriiz ve Giirel, 2006: 234).
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Calisma hayatindaki degisimin hizina ayak uydurmak, zamana ayak uydurmak,
giiniimiizin kurumlarinin hazinesi olan insan kaynagini iyi bir sekilde yonetebilmek,
¢alisma hayatinda mutlu ve tatmin edici bir isgiicli yaratmak ile miimkiindiir. Kariyer
yonetimi, bireyin kariyer planmin kurumun kariyer gelisim araglariyla

desteklenmesidir (Ozden, 2001: 28).
3.1. Orgiit Acisindan Kariyer Yénetimi

Kariyer planlama modeli g¢ercevesinde orgilitteki tiim personelin kapsama
alinmasi durumu ve gerekliligidir. Orgiit, yukar1 tirmanacak bireyleri secer ve onlar
i¢in 6zel kariyer yollar1 hazirlar. Iyi bir kariyer yonetimi hakkinda konusabilmek icin,
bireyin bireysel hedeflerini orgiitsel amaglarla biitiinlestirerek kariyer hedeflerine
ulagmada bireyi desteklemek gerekir (Uyargil vd., 2008: 309). Burada yapilacak ilk
eylem, orgiit icindeki pozisyonlarin fonksiyonel ozelliklerini tespit etmektir. Is
analizleri, ig ve gorev tanimlarini ortaya koymak i¢in yapilir. Tiim bu pozisyonlar i¢in
gerekli bilgi, beceri ve yetenekler belirlenir. Bu islemler i¢in orgiit, calisanlarina kendi
yOneticileri veya harici bir yonetici alarak kariyer yonetimi hizmeti sunmaktadir

(Taslhyan vd., 2011).
3.2. Birey Acisindan Kariyer Yonetimi

Bireyin, gelecege yonelik amaglarinda birlesmesi; gereksinmelerini
karsilayabilmesi ve amaclarin1 gergeklestirebilmesi i¢in kendisi ve ¢evresi ile ilgili
cabalari, kaynaklar1 ve Oncelikleri tanimlamasi; isinden, kendisinden ve
organizasyondan kaynaklanan engelleri ortaya koymasi ve tiim bunlar1 sik sik gézden
gecirmesi, kariyerini gelistirmesi icin bireyin kendisince yapilmasi gerekenlerdir
(Briscoe ve Hall, 2006: 30-47). Bireysel kariyer yonetimi, bireyin kariyer hayatinda
hedefledigi noktalara gelmesinde en az oOrgiitsel kariyer yonetimi kadar Onem

tasimaktadir (Arthur ve Khapova, 2005: 180; Sturges vd., 2005: 825).
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4. KARIYER PLANLAMASI

Kariyer planlamasi; ¢alisanin  firsatlari, secenekleri ve  sonuglar
tanimlamasina, kariyer hedeflerini belirlemesine, kariyer hedeflerine ulagsma yollarini
belirlemesine ve zaman planlamasina olanak taniyacak egitim ve diger gelisim
faaliyetleridir (Ersen, 1997: 112). Kariyer planlamasi, problem ¢dzme ve karar verme
slireci, kariyer yonetiminin bir bilesenidir. Birey hakkinda bilgi toplanir ve geri
bildirim yapilir. Hedefler belirlenir, planlar ve stratejiler gelistirilir ve uygulanir

(Simsek ve Oge, 2009: 266).
4.1. Bireysel Kariyer Planlama

Bireysel kariyer planlamasi, ¢alisanlarin kendi becerileri ve bilgisi, giiclii ve
zayif yonleri; organizasyon i¢indeki ve disindaki firsatlar1 belirlemesi, kisa, orta ve
uzun vadeli hedeflerini belirleyerek onlar ig¢in plan yapmasidir (Bolat ve Seymen,
2003: 7). Birey ve kurum, kariyer planlamasinda is birligi i¢inde calisir. Siiregte,
bireyin ilgi ve yetenekleri ilk dnce belirlenir, i performansi birlikte degerlendirilir ve
is hayatinda planlanan gorevler ve gorevler icin bireye gerekli nitelikleri verecek
faaliyetler belirlenir (Simsek ve Oge, 2009: 267). Kariyer planlamasi genellikle
kariyer hedeflerinin ve kariyer yollarinin tanimlanmasiyla ilgilidir. Kariyer hedefleri,
bir ¢alisanin kariyer yoluna ulagsmaya calistigi gelecekteki durumlara isaret eder.
Kariyer yollari, bir ¢alisanin kariyerini sekillendiren faaliyet dizisidir (Ersen, 1997:
112). Bireysel kariyer planlamasi kapsaminda, organizasyonlar insan kaynaklari
planlarin1 sistemlerine entegre etmeli ve performans: arttirmak icin kariyer
danmismanligr ve egitim programlart yiiriitmelidir. Kariyer danigmanligi, kisilerin
niteliklerine ve yeteneklerine uygun bir kariyere ilerlemek icin gelismelerine yardimci
olmakla ilgilidir (Aytag, 2010: 392). Calisan, simdi kariyerinin nerede oldugunu,
gelecegi planladigini ve mevcut durumunun ve kaynaklarinin kariyeri ile tutarli olup
olmadigimi degerlendirmelidir. Bu amacla farkli 6z degerlendirme formlarina veya
testlerine ulasabilmelidir. Bazi kuruluslar bu malzemeleri personel igin temin
etmektedir (Akoglan Kozak, 2009: 78). Calisanlar, gelistirme, kanitlama, sorumluluk
istlenme ve birgok sosyal ve psikolojik ihtiyaci yerine getirmek i¢in ¢aba sarf ederler

ve siirekli olarak kariyer gelistirme faaliyetlerinde bulunurlar (Tuncger, 2012).
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4.2. Orgiitsel Kariyer Planlamasi

Orgiitsel kariyer planlamasi, bireyin kurum i¢indeki kariyerini icerir. Bireyin,
organizasyon i¢inde uygun bir sekilde ilerlemesini saglayacak ve oOrgiitsel-bireysel
uyumu yaratacak ve pekistirecek siirecleri icerir. Orgiitsel kariyer planlamasinin temel
amaci orgiitsel etkinligi ve iiretkenligi arttrmaktir (Ozgen vd., 2005: 212).
Giliniimiizde, yeni nesil aday adaylar1 kariyer planlamasina maas ve unvanlarina gore
daha fazla odaklanmaktadir. Ciddi kariyer gelisimi i¢in firsatlar sunan kurumlar, daha
nitelikli personele sahip olabilmektedir (Aytag, 2010: 403). Hangi gorevleri hangi
vasifta kisilerin yapacagini ve g¢alisanlarin kariyer ihtiyaglarini karsilamayan bir
organizasyonda etkili kariyer yonetimi hakkinda konugsmak miimkiin degildir. Kariyer
planlamasinin bireylere oldugu kadar organizasyonlara da bireysel ve oOrgiitsel
performansin yiikselmesi, egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin tespit edilmesi, icerden
eleman saglama kolayligi, isten ayrilmalarin azalmasi, motivasyon artisi gibi birgok

faydasi vardir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci1 2009, 197).
5. KARIYER GELISTIRME

Kariyer gelisimi, bireyin kariyeri boyunca kariyer hedeflerine ulasabildigi
programlar, eylemler ve faaliyetler olarak adlandirilir. Bu, kuruluslarin sahip oldugu
degerli insan kaynaklarini korumanin etkili bir yoludur (Simsek ve Oge, 2009: 270).
Bireyin siirekli kendini gelistirme faaliyetidir. Kariyer gelisimi; Orgiitlerin,
calisanlarina yeteneklerini gelistirme, degerlendirme becerisi kazandirarak, gercek
kariyer hedeflerine ulagsma firsat1 veren siiregleri igerir (Akoglan Kozak, 2009: 75).
Kariyer gelistirme siireci ile ¢alisanlarin mevcut bilgi, beceri ve yetenekleri
gelistirilmekte ve bu potansiyel bireysel ve orglitsel amaclar i¢in kullanilmaktadir

(Tunger, 2012).
5.1. Kariyer Gelistirme Araclar

Orgiitler; bilyiimeyi saglamak, calisanlarin yeteneklerinden daha fazla
yararlanmak, verimliligi ve etkinligi arttirmak amaciyla kariyer gelistirmeyle
ilgilenmektedirler. Birey ise; daha iyi gelir elde etme, statii edinme ve yiikselme gibi

acilardan kariyer gelistirmeyle ilgilenmektedir (Kirg1, 2007: 33). Bu araglar;
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Kariyer Haritalar:: Orgiitiin bir isten digerine gecme yollarini belirlemek igin
kullanilan bir tekniktir. Bir bakima, biitiin pozisyonlar1 igeren Ve pozisyonlar
arasindaki gecis yollarini ve sartlarini agik¢a tanimlayan bir 6rgiit plamdir (Oriicii,
2003: 221).

Kariyer Danismanligi: Birey kariyer hedeflerine ulagmak icin kariyer yollarini
belirlemelidir. Kariyer danismanligi, insanlarin ilgi alanlarini, isteklerini ve
yeteneklerini g6z oOniinde bulundurarak, kurum ig¢inde ilerlemelerini saglayacak

kariyer yollar1 ve gereksinimleri hakkinda bilgi verilmesidir (Aytag, 2010: 409).

Kariyer Rehberligi (Mentoring): Rehber, akilli, deneyimli ve giivenilir bir
danigman veya 6gretmendir. Rehberlik, kendilerine atanan bireylerin kariyerlerinin
gelisimine katkida bulunmak i¢in 6zel olarak segilmis deneyimli ve egitimli kisileri

kullanma siirecidir (Bingdl, 2006: 306).

Kariyer Merkezleri: Degerlendirme merkezi olarak da bilinen bu merkezler,
orgiitsel kariyer gelisimini desteklemeye ve calisanlarin 6z degerlendirmelerine
katkida bulunmaya yardimci olan egitim ve danismanlik hizmetleri saglayan i¢
organizasyon birimleridir. Calisanlara is ihtiyaglar1 ve kariyer firsatlari, is bulma ve

calisma dig1 egitim diizenlemeleri hakkinda bilgi verir (Akoglan Kozak, 2009: 83).

Kocgluk: Belirli bir grup i¢in 6zel ders hazirlama, 6zel bir hedefe yonelik
konferans ve seminer hazirlama teknigidir. Kisi 6grenene kadar devam eder. Kog,
yoneticilerin yonetsel becerilerini gelistirmek ve bireysel zayifliklarini giiglendirmek

i¢cin gorevlendirilmis 6rgiit dis1 danismandir (Oriicii, 2003: 224).

Egitim Faaliyetleri: Kigisel gelisime paralel olarak hizmet i¢i egitim ve igbasi
egitimi sonuglar1 degerlendirildikten sonra, kariyer sisteminin etkinli§i acisindan

gerekli diizenlemeler, egitim faaliyetleriyle ilgili giincellemeler énemlidir (Diindar,
2009: 277).

Is Zenginlestirme: Isin igeriginin calisanlara, basari ve kisisel gelisim
saglayacak; daha fazla sorumluluk yiikleyecek ve islerin daha anlamli ve ¢ekici hale

getirecek bicimde degistirilmesidir (Oriicii, 2003: 225).
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Is Rotasyonu: Calisanlarin orgiitte farkl isler yapmay1 dgrenmesini saglayan
sistematik bir programdir. Egitime katilanlar, haftalar, aylar, hatta yillarii Grgiitiin
farkli yerlerinde c¢alisarak gegirirler. Rotasyon yontemi; verimliligi artirir, gelecegin

yonetici adaylarin1 hazirlar, sosyal biitiinliigii saglar, monotonlugu ortadan kaldirir

(Giizel, 2005: 119)

Glinlimiizde sirketler kariyer konusuna biiyiik 6nem vermekte ve sonug olarak
calisanlarin  Kariyerlerinin  gelisimi i¢in baz1 yonetsel faaliyetler igerisine
girmektedirler. Bu faaliyetler kariyer yonetimi ve planlama c¢ergevesinde
gerceklestirilmektedir. Boylece bireyler Kariyerlerini iyilestirebilmektedirler. Bu
baglamda kariyer planlama ve kariyer gelisim fonksiyonlarini igeren genel bir kavram
olan kariyer yonetimi hem orgiitsel ihtiyaglarin hem de kariyer planlamasi ve
yonetiminin bireysel tercih ve kapasitelere uygun olmasini saglayan kariyerin orgiitsel

stireclerin tasarimi ve uygulanmasidir (Tunger, 2012).
5.2. Kariyer Gelistirme Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Kariyer gelisiminde rol oynayan ilk faktoriin caliganlarin kendileridir.
Calisanlar kendi kariyer gelismeleri i¢in tiim sorumlulugu kabul etmelidir. Aksi
takdirde, kariyer yapma sanslar1 azalir. Kariyer gelisimi i¢in bir¢ok faktér uyumlu bir
sekilde kullamilmalidir. Basarili bir kariyer gelisim siireci i¢in, birey asagidaki

faktorlerin bazilarinda olumlu gelismeler gostermelidir (Bingdl, 2014: 337-341):

Akraba Kaywrma (Nepotism): Ozellikle aile sirketlerinde ¢aligmaya
baslayanlar, asir1 durumlar diginda ailenin diger lyelerinin golgesinde kalacag:
gerceginin farkinda olmalidir. Hizli yiikselmek isteyenler ayni sirkette kalacaklarsa

kendilerini 6ne ¢ikaracak saldirilar yapmali ya da baska bir ise gegmelidirler.

Dalkavukluk: Ozellikle iilkemizdeki bazi &zel tesebbiislerde ve kamu
kurumlarmin ¢ogunda, kariyer yollarinin 6niiniin, patronlara veya amirlere “yagcilik”
ya da “yalakalik” denen siirekli olarak iltifat etme, her seye olumlu tepki gosterme gibi
tutum ve davranislarla agildigina dair yargilar vardir. Bu ciddi bir sorundur ve yanlis

hareket olarak goriiliip tepede olumsuz bir tepkiye neden olabilir.
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Amag Olusturma: Amagsiz bir yolculukta, arabanin yakit1 biter ve bilinmeyen
bir yolun ortasinda kalinir, ¢linkii ulasilmasi gereken bir yer yoktur. Ayn1 sekilde,
ticlincii kisilerin soylemlerine gore kariyer yonelimli olmayan bir kisi, farkli alanlarda
riizgarda savrulan bir yaprak olarak kaybolur. Kariyerinin ilk donemlerinde, 6zellikle
egitim hayatinin yeni bittigi yillarinda ise alinan insanlarin hayatinda agik bir amaca
sahip olmas1 beklenmemektedir. Ancak ilk yillarda uygulamaya konulacak bir hedef,

siireci daha verimli ve {iretken bir hale getirecektir.

Dis Gériiniis: Ise yeni gelenler ve daha sonraki kariyer asamalarinda olan
kisiler i¢in, isveren pozitivist bir algi ile gorsellestirme eylemini dogal olarak
gerceklestirerek diizgiin kiyafetler, sa¢ bakimi gibi dis goriiniise dnem vermesi
muhtemeldir. Potansiyel adaymn 6zelliklerini tahmin edemeyen bu yaklasima gore,
calisanlarin imajinin, dis goriiniisiiniin, kurumun kiiltiirel kimligine uygun olmasi

gerekmektedir.

Dil Becerileri: Bugiiniin is diinyasi, anadil disinda baska bir dili daha zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle uluslararasi alanlarda iigiincii dil, tercih edilen dzelliklerden
biridir. Isletmeler artik calisanlarin Ingilizceyi zaten bilmeleri gerektigini ve
kendilerini bagka potansiyel isgiiclinden ayirt edebilmeleri i¢in baska bir tiglincii

poptiler dili bilmeleri gerektigini belirtmektedir.

Gelisme: Calisanin, sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerini siirekli
gelistirmesi gerekmektedir. Degisen diinyada ve degisen is ortaminda, giinliik yagamla
rekabet edemeyen kurum ve kuruluslarin ve ilk giin ki hevese oranla yeteneklerinden
vazgecen calisanlarin sonlarmin gelmesi ¢ok olast ve dogaldir. Ozellikle kamu
sektoriine kiyasla sert olan 6zel sektor, kendini gelistiremeyenler i¢in is dongiisiinii

sonlandirmaktadir.

Isverenin Sohreti: Insanlar kariyerlerine basladiklarinda saygin ve taninmis bir
sirketi tercih etmektedirler. Ozellikle kariyerine uluslararasi bir sirkette baslayanlar

i¢in kariyer yollar1 daha net ve is aglar1 daha genis olacaktir.
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Izlenim Yénetimi: Kisinin sadece iyi bir performans sergilemesi degil, ayni
zamanda kisinin bunu {stlerine fark ettirmesi ve bu performanslarin denetgiler

tarafindan takip edilmesini saglamas1 gerekmektedir.

Nitelikler: Bir kisinin iyi bir kariyer yasamina sahip olmasi igin, birlikte
calistiklart kurumun amaglarina uygun niteliklere sahip olmas1 ve bu nitelikleri siirekli

olarak gelistirmesi gerekmektedir.

Performans: Hayat boyu iyi bir kariyere sahip olmak igin, hangi pozisyon
olursa olsun iyi performans gosterilmelidir. Iyi performans gosteren kisiler, iistleri
tarafindan fark edilir ve Onleri agilir. Bu baslik altinda, performanslarini artiracak

programlardan haber alinmasi gerektigi de unutulmamalidir.

Rehberler (Mentors): Kariyer hayatinda yeni olanlar, oneri ve tavsiyeleri
dinlemelidirler. Ozellikle de biiyiik sirketlerde onlar, kendilerine rehberlik edecek

kariyer rehberlerini dikkatli bir sekilde gdzlemlemelidir.

Uluslararasi Deneyim: Egitim ve is dilinyasinda biiyilkk bir uluslararasi
deneyime sahip olan kisilerin, 6grendikleri farkl kiiltiirler ve kurduklari iletigim,

kariyer hayatina olumlu bir katki saglayacaktir.
6. KARIYER DANISMANLIGI

Kariyer danigsmanligi, onemli bir hizmet alani olarak ortaya g¢ikmaktadir.
Kariyer danismanlig1 basit¢e “bireylerin kariyer gelisim sorunlarina rehberlik etmek
lizere tasarlanan Kkisileraras1 siire¢” tir (Osborn ve Baggerly, 2004: 46). Amerikan
Ulusal Kariyer Gelisimi Dernegi (NCDA) "Bireylerin mesleklere, kariyerlere, kariyer
rollerine ve sorumluluklarina, kariyer kararlari verme ve planlama, serbest zaman
aktiviteleri planlama, kariyer yollar1 ve diger kariyer gelisim aktiviteleri gibi onlarin
kariyerleri ile ilgili catisma ve sorunlara yonelik bireysel ve gruplarla siirdiiriilen

danigma stirecidir." seklinde tamimlar (https://www.ncda.org).
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Danigma, genellikle psikoterapi olarak algilanmakta, bu da ¢alisanlar arasinda
siiphe ve tereddiitlere neden olmaktadir. Bu durum karsisinda, calisanlardan
bazilarmin s6z konusu hizmetten faydalanmaya isteksiz olmasi muhtemeldir. Kisinin
pozisyonunda meydana gelen degisiklikler, karar almada giigliige ve kisinin mesleki
ve aile hayatinda bazi endiselere yol agmaktadir. Kariyer danismani bu noktada,
sorunlart ¢ozmek ve performansinda bir azalmaya yol agmayan ¢oziimleri birlikte

tiretmek icin devreye girmektedir (Demirbilek, 1994).

Orgiitsel, fiziksel ve beseri, aile, sosyoekonomik yapi, kariyer danismanlig
hizmetlerinin etkinligindeki siireci etkileyen girdiler olarak siralanabilir. Orgiitsel
faktorler arasinda kurumla ilgili yonetim politikasi, kamu ya da 6zel kurulus
ayrimciligi, kurumun biytikligi, aile isbirligi ve orgiit iklimi sayilabilir. Kariyer
danigmanlik hizmetleri sadece oOrgiitsel veya fiziksel ve beseri degil ayn1 zamanda
makro diizeydeki sosyoekonomik ve yasal gelismelerden de etkilenmektedir. Bu
nedenle orgiitlerin sadece ilgili cabalarini degil, ayn1 zamanda ulusal ve yasal diizeyde

gerekli diizenlemeleri de desteklemeleri dnemlidir (Yaylact Ozdemir, 2007).
7. MODERN KARIYER YAKLASIMLARI

Yeni kariyer yaklasimlarini tanimlamadan once, ortak 6zellikleri belirtmek
yararli olacaktir. Geg¢miste, kariyer sadece ilerleme anlamina gelmekteyken;
glinlimiizde artik yukari ilerlemenin sart olmadigi, bireyin kendini gergeklestirme, is
tatmini, bir projeye sahip olma, sektérde duyulma gibi psikolojik ve sosyolojik
stirecleri igeren, yatay transferlerin kullanildigi ¢ok yonlii gegisler anlamina
gelmektedir. Ornegin; Rognstad vd. (2004), Norveg'teki bir hemsirelik okulunda
O0grenim goren 301 dgrenci lizerindeki arastirmalarinda baskalariyla iletisim kurmanin
ve bagkalarina yardim etmenin, en énemli motivasyon faktorleri arasinda oldugunu
bulmustur. Yeni yaklagimlarda orgiitsel baglilik da azalmaktadir; ¢iinkii ¢alisanlar, is
memnuniyetiyle birlikte kurumun gelecegi ile de ilgilidir. Orgiitlerin kiigiilmeleri de
orglitsel baglihigin azalmasina katkida bulunmaktadir. Ek olarak, birey yeni
yaklasimda inisiyatif almaktadir. Ornegin, bir arastirmaya gore, Avustralya'da
konaklama endiistrisindeki yoneticilerin %59,8' inisiyatif alarak kendi ¢aligmalarini
ve kariyer hareketlerini kontrol ettiklerini belirtmistir (Ladkin ve Laws, 1999; Aktaran:
McCabe, 2001: 497).
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7.1. Smirsiz Kariyer Yaklasim

Orgiit icindeki hiyerarsik kariyer yolundan bagimsiz olan bu kariyer anlayis,
orgiitler arasi iliskiler ve bilgi gerektirmektedir. Bu yaklasim, yapisal kisitlamalarla
sikigsan serbest yaradiligh ¢alisanlar i¢in daha uygundur. Bu kariyer anlayisi, kurumla
smirli bir kariyer yerine meslege profesyonelligi ve sadakati vurgulamaktadir.
Kurumda biiyiikliik, kontrol, agik rol ve uzmanlik degildir; degisim, yenilik ve
biitiinlesme yetenegi hayati onem tagimaktadir. Bu kariyer yaklasimina elestirel bir
bakisla bakildiginda, calisanin saglik ve sosyal giivenlik gibi konular1 diisiinmesi ve
yonetmesi gerektigi goriilmektedir. Ote yandan, is ortaminin getirdigi sosyal ortam
eksikligi de galisan igin bir dezavantajdir; ¢iinkii ¢alisan belli bir 6rgiite bagh degildir
(Giinal, 2009).

7.2. iki Basamakh Kariyer Yolu Yaklasim

Iki (¢ift) basamakli kariyer, teknik kariyer / yonetsel kariyer ayrimim ifade
etmek icin kullanilmaktadir. Iki basamakli kariyer yolu, teknik elemanlarin,
uzmanlarin ve arastirma-gelistirme alanlarinda ¢aliganlarin kariyer sorunlarini agmak
icin gelistirilmistir. Bu tiir ¢alisanlar, kendi alanlarinda belirli bir yeterlilik diizeyine
ulastiktan sonra kariyerine yonetici olarak devam etmeyi diistinmektedir. Ancak teknik
kariyer, teknik beceriye bagl ve liyakate gore ilerleme yerine, orgiite bagliligr yiiksek
kisilerin ddiillendirildikleri bir yol olmaktadir (Aydin Balta, 2007).

7.3. Portfoy Kariyer Yaklasim

Portfoy kariyer yaklagimi i¢in Orgiitsel bir yaklagima bagl olarak, tam zamanh
bir calisan degil, bagimsiz, kendi yaptiginin karsiligini alan bir kisi algilanmaktadir.
Calisanlar birden fazla miisteri ile ¢alisir ve birden ¢ok is yapar. Bu anlamda bu
yaklasim ozellikle bilgi teknolojileri alaninda serbest c¢alisanlar igin 6rnek olarak
verilebilir. Egitim ve gelisim bireyin sorumlulugundadir. Kisa vadeli performans
sonuglart dikkate alinir ve ¢alisanlar i¢in kurum i¢inde kariyer yolu pek yoktur. Bu
yaklasimin 6ngordiigii esnek calisma uygulamalar1 nedeniyle, bir¢cok ¢alisan birden
fazla beceriye sahiptir ve bu nitelikler emek piyasasinda aranilirliklarini arttirmaktadir

(Whymark ve Ellis, 1999: 117).
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7.4. Calisan Eslerin Kariyerleri

Bhowon (2013)’e gore son yillarda diinyadaki teknolojik ve sosyo-ekonomik
degisimler is diinyasina direk yansimakta ve c¢alisanlarin da aile yapilarini
etkilemektedir. Kadinlarin istihdami; erkeklerin eve ekmek getirmesi, kadinlarin ev
islerini yonetmesi, ¢cocuklarin ve yaslilarin bakimu ile ilgilenmesi gibi geleneksel aile
rollerinde degisikliklere yol agmistir. Bugiiniin kosullarinda her iki esin de ¢alismasi
artik alisilan ve kaginilmaz bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisan eslerin
kariyerleri yaklasiminin 6zelligi, her iki partnerin de iliskilerinde aynmi statiiye ve
benzer rollere sahip olmalaridir. Bu yaklasimda c¢alisan esler, g¢ogunlukla
kiyaslanabilir bir diizeyde gelir sahibidirler veya daha az kazanan partner 6zel bir

oneme sahip olan projelere katkida bulunur (Mert ve Bekmezci, 2016).
7.5. Kariyer Mozaigi

Hayat boyu istihdam sozii veren ¢ok az meslek kalmistir. Beyaz yakalar da
artik mavi yaka iscilerin daha once karsilastiklari istihdam gilivenligi sorunuyla karsi
karsiyadir. Finans sektoriindeki beyaz yakalar buna bir 6rnektir. Ayn1 kurumda dmiir
boyu ¢alismak yerine birgok ¢alisan, kariyer hayatinin sonuna kadar en az 4-5 orgiit
degistirmektedir. Ote yandan, klasik kariyer yaklasimlarindaki kariyer degisikligi
genellikle sadece ayni sektorde calisilan oOrgiitiin degistirilmesi anlamia gelirken,
bugiiniin kariyer degisikligi birden fazla boyutta gerceklesmektedir. Cok boyutlu hale
gelen bu kariyer degisikligine kariyer mozaigi denilmektedir. Ornegin, bazen firmanin
sahibi firmasini1 daha sonra baska bir sirkete satar ve sonra ticretli bir ¢alisan olarak

calisarak ¢alismaya devam edebilmektedir (Whymark ve Ellis, 1999: 117).
7.6. Global Kariyer Yaklasimm

Ulasim ve iletisim olanaklarinin artmasi ile emek piyasasinin kiiresellesmesi
ve bu durum, isgiicii hareketliliginin de artmasini saglamistir. Bu nedenle ¢alisanlarin
rakibi artik sadece kendi iilkelerindeki isgiicii degil, tiim diinyadaki calisanlardir
(Ozden, 2001). Bu yaklasima 6rnek olarak, bilgi teknolojileri alaninda ¢alisan bir
Hintli isgdrenin Hindistan, ABD veya Avrupa iilkelerinde ¢aligmasi verilebilir (Dikili,
2012).
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7.7. Esnek Kariyer Yaklasim

Bu yaklasimda, calisana kendi kariyerini yonetme sorumlulugu verildigi
ongoriilmektedir. Bu dogrultuda, kurumun c¢alisanin becerilerini gelistirmek icin
uygun kosullar1 ve araglar1 saglamasi gerekmektedir. Bu sekilde, orgiit ve birey
arasinda daha profesyonel iliskiler kurulabilir (Peiperl ve Baruch, 1997; Aktaran:
Akin, 2005). Esnek kariyer yaklasimina gore, gliniimiiz orgiitlerinde ¢alisanlar kendi
kariyerlerini yonetme sorumlulugunu listlenmenin yaninda oOrgiitiin basarisi i¢in de
calismak zorundadirlar. Esnek kariyerli caligsanlarin, pazar egilimlerine gore bilgi ve
beceri kazanmalari, ayn1 zamanda Orgiitiin ihtiyaci olan beceri ve davranislara da sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bunun anlami; calisanlarin kendi giiclii ve zayif yonlerini
taniyarak, performanslarini artiracak ve orgiitte uzun siireli istthdamlarini saglayacak

planlara sahip olmalaridir (Kirg1, 2007: 51).
8. KARIYERIN BIiREY VE ORGUT ACISINDAN ONEMI

Kariyer ile ilgili bazi kararlar kisi tarafindan, bazilar1 kurum tarafindan, bazilari
ise kisi ve kurum tarafindan alinir. Bu nedenle su hususlara dikkat edilmelidir; kariyer
sadece bireysel bir fenomen degildir. Kisinin kariyeri, i¢inde bulunduklar1 kurum
tarafindan sekillendirilir, diger bir deyisle kurumlar, bireylerin kariyerlerini
belirlemede etkileyici bir rol oynamaktadir. Kisisel hedefler kurumun amaglari ile ayni
bakis acisiyla gerceklestigi siirece, kurumun amaglarina ulagsmak bir zorunluluk haline

gelmez, kendi hedefleri haline gelir (Aydin Balta, 2007).

Orgiitler icin, calisanlarin sadece kendi isine odaklanmasi degil, ayn1 zamanda
takim ¢alismasina katilmalar1 ve kendilerini siirekli yenilemeleri de 6nemlidir. Ote
yandan, ¢alisanlar i¢in; mesleginde ilerlemek, daha fazla para kazanmak, inisiyatif
kullanabilmek, prestij ve sayginlik daha da 6nemli hale gelmistir. Yukarida belirtilen
degisikliklerin ve yeniliklerin gergeklestirilmesi, bir personelin sahip oldugu beceri,
bilgi, giidii ve yeteneklerin gelistirilmesi iyi bir kariyer planlanmasiyla miimkiin

olacaktir (Tagliyan vd., 2011).
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8.1. Kariyerin Birey Ac¢isindan Onemi

Bir kurumla yasami birlestirmek, kisinin kariyerinin sadece baslangicidir.
Kariyer, bireyin tiim ¢alisma hayatini kapsar. Bu baglamda, bireyin kariyeri, okuldan
ayrilmasi ve orgiitsel yasama girmesi, bagimsiz sorumluluk ve deneyimleri ile baslayip
emeklilikle sonuglanan bir siiregtir. Kariyer durumu, kisilerin hayatlarinin ¢oguna
hakim olma agisindan da ¢ok onemlidir. Bireyin, psikolojik ve sosyal gelisimi ile
yakindan iligkiliyken, kisinin kendi sinirlarin1 tanimlamasini1 ve bilmesini saglar. Bu
durumda, kisinin tatmin diizeyinin kariyerin ulasabilecegi noktalar1 gosterirken, ayni
zamanda basar1 ve sorumluluk sistemini de gelistirdigi sOylenebilir. Kariyerin, bir
insanin hayatinda ilk olarak maddi ve somut katkilari oldugu ve insanlarin ideal
yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in kariyer adimlarinin daha hizli ve kalict olarak
alinmasi gerekmektedir. Calisanlar sahip olduklari kariyer firsatlarindan yararlanirlar,
bdylece yeni sorumluluklar i¢in hazirlanirlar. Bugiin, bir kariyerin ilk kaynagi, para
kazanmanin zorunlulugudur; ardindan giic edinme ve belli bir statiiye sahip olma

motivasyonu gelmektedir (Aydin Balta, 2007).

Kariyer, kariyer gelisimi ve kariyer planlama konulari uzun yillardir
yazilmaktadir. Ancak, bireysel performans ve orgiitsel performans acgisindan, 6ncelikle
“kartyer” kavraminin bireysel algilarinin ne oldugunu ve bu algilarin yasamdaki

olaylara bagli olarak nasil degisebilecegini anlamak gereklidir (Tasliyan vd., 2011).

Gilinlimiizde, cevresel faktorler siirekli ve ¢ok hizli degismekte ve bireysel
rekabet artmaktayken, bireyler simdi sadece mevcut egitim programlarinin gelecekteki
kariyer beklentilerini karsilayacak kadar yeterli olamayacagini bilmektedirler. Buna
ek olarak, siirekli degisen kosullarda yasayanlar, isteyerek veya istemeden de olsa,

bir¢ok riske maruz kalmaktadirlar (Kaya, 2017).

Kariyer, kisinin kendini toplumda nasil konumlandirdigi hakkinda bir
kavramdir. Kariyer yonlendirme, planlama ve hayata gegirme gibi kariyerlerle ilgili
faaliyetlerin merkezinde bir insan faktorii vardir (Celik, 2017). Bu nedenle kariyer,
bireyin sosyal bir yapida kisisel kimlik, sosyal ve toplumsal statii yaratmasina
yardimer olmaktadir. Ayrica, profesyonel hayata devam etmek i¢in gerekli olan mali

giicli elde etmenin en 6nemli aracidir (Kir ve Salkim Er, 2017).
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8.2. Kariyerin Orgiit Acisindan Onemi

Kiiresel anlamda degisime ayak uydurmak zorunda olan Orgiitlerin, diger
kurumlarla rekabet edebilmesi, kaynaklarini verimli ve etkin bir sekilde kullanma
yeteneklerine baghdir. Calisanlarin, en degerli isletme kaynagi oldugu bir gergektir.
Bu kaynagin daha verimli olabilmesini saglamanin yollarindan biri de kariyer
planlama kavramidir. Kariyer planlama c¢aligmalari g¢er¢evesinde kurumlarmdan
memnun olan ¢alisanlar; isletmenin hedeflerine ulasmaya istekli durumdadir. Ayrica
bu kisilerin, islerine daha ¢ok bagli, daha iiretken ve yeniliklere daha agik olduklar
goriilmektedir. Burada 6nemli olan bireysel ve orgiitsel beklentileri uzlagtirmaktir (Kir

ve Salkim Er, 2017).

Kariyer (terfi, yiikselme) olanaklar1 is tatminini yogun bir sekilde
etkilemektedir. Yapilan arastirmalar sonucunda, arzu edilen terfi siirecine
ulagilamamasi is tatminini olumsuz yonde etkilemektedir. Yiikselecegine inanan
calisanlarin  terfi  ettirilmemesi  nedeniyle is  tatminlerinin  diistigd,
memnuniyetsizliklerin ve devamsizliklarin ortaya ¢ikmaya basladigi goriilmektedir
(Savery, 1996: 18-26; Orpen, 1994: 27-29). Bu nedenle, orgiitlerin ¢alisanlarinin
bireysel kariyer etkinligini artiracak politika ve uygulamalar1 hayata gecirmesi

gerekmektedir (Imamoglu vd., 2004).
9. KARIYER SORUNLARI

Kariyer planlama ¢alismalar1 kapsaminda ¢alisanlarin etkilerinin nasil olacagi
sorusu, kariyer engellerinin varlig: ile birlikte giiniimiizde merak konusu olmaya
devam etmektedir (Kir ve Salkim Er, 2017). Cagimizin kosullar1 hem 6rgiitler hem de
personel agisindan is iliskilerinde onemli degisiklikler yaratmistir. Orgiitsel yapilar,
calisma saatleri, is gilivencesi, kariyer secimleri geleneksel yaklasimlardan
uzaklastirllmistir (Diindar 2009, 289). Kariyer planlamasi, bireyin gelecege dair
beklentilerine cevap veren ve calisan ilizerinde olumlu etkileri olan bir sistemdir.
Bununla birlikte, kariyer siirecinin ¢esitli asamalarinda ortaya c¢ikan bazi sorunlar,
bireyin amaglarma ulasmasini engellemektedir. Iyi planlama ile bu gibi olas
olumsuzluklar 6ngoriilebilir ve kaldirilabilir (Akoglan Kozak 2009, 88-89). Kariyer

siirecindeki engeller ya da sorunlar sdyle 6zetlenebilir:
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9.1. Ay Is1g1 Sorunu

Ay 15181 sorunu, bireylerin gelir yetersizligi, deneyim kazanmasi ya da baska
bir nedenden otiirii ikinci, hatta iiglincii bir iste ¢alismasidir. Ornegin, bir lise
O0gretmeni hem bir dershanede c¢alistyor hem de 6zel ders veriyorsa “ay 1siginda”
demektir. Baz1 isletmeler bu tiir calisanlari bertaraf etmekle tehdit eder, ancak
Onleyemezler. Baz1 kurumlar bu kisilerin, dogrudan rakip olmadiklar takdirde kendi

hesabinda ¢alismasina izin vermektedir (Budak 2008, 279).

Ay 15181 terimi, diizenli ¢alisan birinin ¢alisma saatleri disinda haftada 12 saat
veya daha fazla, baska bir iste ¢calismasi1 anlamina gelir. Ana isten ayrilma doneminde,
bu ikinci is, kisinin issiz kalmasini dnlemektedir. Bu bir kariyer engeli olarak, ana iste
kullanilmast  gereken enerjinin diger bir iste kullanihyor olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu durum, diisiik performans, ise ge¢ gelme, erken ayrilma ya da
devamsizliga ve azalan is sadakati nedeniyle yoneticiler tarafindan kabul edilemez ve
hatta yonetici tarafindan ¢alisanlarin iki isteki kariyer gelisimi engellenmektedir. Bu
durumun getirdigi baska bir sorun ise; kisinin yaptig1 her iki isin de ayn1 6neme sahip
oldugunu diisiinmesi ve ¢ift kariyerde ilerlemeye ¢aligmasidir (Akoglan Kozak 2009,
93).

9.2. Beceri Eksikligi

Yasam kalitesi ve kariyer gibi giindelik yasamin yeni ihtiyacglari teknoloji ile
daha anlamli hale gelmis ve yeni bilgi ve becerilerden bahsedilmeye baslanmigtir
(Tuncer ve Tagpinar, 2007). Bilgi ¢ok hizli degismekte, ancak birgok c¢alisan ve
kurumun becerileri eski kalmakta ve bu degisime yetisememektedir. Bugiiniin
istthdam kosullar1 bireysel becerilere ve giincel bilgilere gore sekillendirilmistir.
Teknolojik gelismenin bir sonucu olarak teknik beceriler degistikce ya da modasi
gectikce, kurumlar bu eksiklikleri egitim ve gelisim programlart ile tamamlamaya
caligmaktadir (Tuncer ve Tagpinar, 2008). Ancak kisi, bu tiir egitim programlarina
ragmen, zaman i¢inde istenen becerileri gelistiremiyorsa, bir bagka kariyer yolu
bulunana kadar kisinin kariyeri kesintiye ugrayabilir. Bu tiir olumsuz gelismelerin
oniine gegmek i¢in yoneticiler is tanimlarii ve gelecekteki is pozisyonlari i¢in kariyer

planlarin1 6nceden tanimlamis olmalidirlar (Akoglan Kozak, 2009: 91).
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9.3. Cam Tavan

Cam tavan olarak adlandirilan kariyer engeli kadinlarin karsilastig1 sorunlari,
kadinlarin 6rgiitlerin iist yonetim kademelerinde ilerlemesini engelleyen bariyerleri ve
goriinmez duvarlan ifade etmektedir (Okakin, 2009: 146). Bu engellerin, kadinlarin
sadece kadin oldugu gergeginden dolay: ¢ikartildig: ileri siiriilmektedir. Kadinlara
boyle keyfl engeller; egitim diizeyi, fiziksel goriiniimii performansi ya da yetenekleri

gibi 6zelliklerinden bagimsiz olarak uygulanmaktadir (Diindar, 2009: 289-290).
9.4. Cift Kariyerli Esler

Son yillarda, mesleki anlamda kariyer odakli kadin sayisi, 6zellikle yonetici
seviyelerinde artmistir. Bu durum, kurumlarin ¢ok sayida ¢ift tarafli kariyer sahibi
esler sorunuyla kars1 karsiya kalmasina neden olmaktadir. Cift kariyerli esler, her iki
caligan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinde kogmasi olarak tanimlanabilir (Simsek
ve Oge, 2009: 274-275). Giiniimiizde birgok orgiit gegmiste oldugundan daha ok ¢ift
kariyerli esler sorunu ile karsilagsmaktadir. Bu baglamda kurumlar, danismanlik
hizmetleri, cocuk bakimu ile ilgili yardimlar, belli bir siire {icretsiz izin, esnek caligma
saatleri ve evde ¢alisma imkanlar1 gibi uygulamalara yonelmektedir (Simsek, 2008:

373-374).
9.5. Cift Kariyerlilik

Bir ¢alisanin iki farkli alanda profesyonel bir altyapiya sahip olmasi nedeniyle,
her ikisini de siirdiirme cabasi c¢alisanin performansini olumsuz etkilemektedir
(Aktaran: Ozdemir ve Aras, 2015). Her iki kariyer yolunda ilerlemeye calisan kisi
acisindan bazi problemler olacaktir. Burada, daha ¢ok ilgi ve begeninin oldugu kariyer
alaninda ilerlemek, onu basariya yonlendirecek ve is tatmini ve motivasyonunu
artiracaktir (Diindar, 2009: 290). Bu agiklamalara uygun olarak; ¢ift kariyerliligin hem
is tatmini hem de yagsam memnuniyetini etkileyen énemli bir faktoér oldugu sdylemek

dogru olacaktir (Mert ve Bekmezci, 2016).
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9.6. Engelleme

Bireyin ihtiyaclarmi gidermesinde bazi engellerle karsilasildigi bir durum
olarak ifade edilmektedir. Bireylerin kariyer beklentilerini gergeklestirememesi, hayal
kiriklig1 yaratmaktadir. Bu da bireylerin, engellenme hissine kapilmalarina neden
olmaktadir. Bireyin bu hisse kapilmamasi igin, orgiitiin ¢alisanlarin beklentilerine
duyarli olmasi ve iyi bir iletisim ortam1 olusturmasi gerekmektedir (Aktaran: Kir ve
Salkim Er, 2017). Sonug olarak, birey ya ekonomik olanaklar ugruna ¢alismaya devam

eder ya da igini birakmaktadir.
9.7. Gozden Diisme

Gozden diisme, yoneticinin gliveninin yitirilmesi sonucu olusan bir durumdur.
Bu durum, motivasyon diisiikliigii yaratacagindan, kisinin oldugu kariyer basamaginda
kalmasina ya da bir alt kademeye diismesine, hatta isten ¢ikartilmasina sebep
olabilmektedir. Bunun sonucunda, gézden diisen kisi eskisi kadar 6nemsenmedigini,
fikirlerinin deger gormedigini diislinebilir. Bu da kisinin orgiite olan faydasini en aza
indirebilir (Aktaran: Giizel, 2009). Bu engelin, kisilerin yaninda orgiite verecegi zarar

da biiyiiktiir. Orgiit ayrica sorunun ¢dziimlenmesinde de rol oynamalidir.
9.8. Isten Cikarma

Bireyde performans diisiisii, kurumun kapatilmasi, iiretim modunun
degistirilmesi, isverenin kiigiilme politikas1 gibi ¢esitli durumlar isten g¢ikarilmaya
neden olabilir. Bu baglamda, kisi i¢in yeni durum yeni kariyer firsatlarina yol agabilir.
Ayrica, baz1 orgiitler bu donemde yasanan sorunlarin iistesinden gelmek igin eski

calisanlarina destek de vermektedir (Tunger, 2012).

Orgiitlerin, issiz kalan ¢alisanlara, kabiliyet ve yetenekleri dogrultusunda daha
iyi isler bulmak i¢in is olanaklar1 sunmasi da miimkiindiir. Kamu sektoriinde
calisanlarin is gilivenligi vardir. Giiniimiizde, 6zel sektor calisanlarinin igyerlerini
kapatma veya kiigiiltme gibi nedenlerle haklarinin kaybedildigi durumlarda bu kariyer

engeli daha yaygindir (Kurtoglu, 2010).
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9.9. Kariyer Platosu

Kariyer duraklamasi olarak da bilinen kariyer platosu, bireyin kariyerinde
firsatlarinin azaldig1 ya da hi¢ olmadigi durumlar ifade eder. Gliniimiizde bireylerin
orta yaslarinda karsilastiklar1 bu sorun, sadece etkin bir kariyer danigmanlig1 hizmeti
sunularak ¢oziilebilir (Eren Giimiistekin ve Giiltekin, 2009: 148). Calisanlarin kariyer
platosuna girmesinin birka¢ nedeni vardir. Bunlar; emeklilik yasinin yaklasmasi,
performans diisiisli veya yetenek eksikligi gibi bireysel nedenlerden kaynaklanabilir.
Ayrica, kurumun teknoloji veya politikalarindaki degisiklikler gibi farkli nedenlerden
de ortaya ¢ikabilir (Okakin, 2009: 144-145).

9.10. Stres ve Tiikenmislik

Fiziksel ve uzun siireli yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygularyla,
islerinde yogun duygusal isteklere maruz kalan ve siirekli olarak diger insanlarla yiiz
yiize kalan ve hayata kars1 olumsuz tutumlara sahip insanlarda goriilen bir sendromdur
(Stirgevil, 2006: 7). Stres ve tlikenmiglik sorunlart igin Orgiit ve bireylerin isbirligi
icinde hareket etmeleri ve Orgiitin gerekli egitim ve gelisim programlarini
diizenlemesi gerekmektedir (Koger, 2016). Tiikkenmisligin bir sonucu olarak,
calisanlarda ise gelmeme, kotii performans, motivasyon kaybi, siirekli izin alma ve

hatta isi birakma gibi davraniglar goriilebilir (Basim ve Sesen, 2006).
10. KARIYERDE UYUM

Kariyer uyumu, kisinin is degisimlerinin ve stres diizeyinin {stesinden
gelebilmek icin, glinlimiizde ve yakin gelecekte mesleki gelisim i¢in gerekli becerileri
kazanma ve hazir olma durumunu gésteren psikolojik bir yapidir (Yousefi vd., 2011:
264; Aktaran: Kanten, 2012). Geng bireylerde kariyer uyumunun temeli, kariyer ve
egitim hedeflerinin c¢evresel firsatlar ve kisitlara uyarlanmasidir (Hirschi ve
Vondracek, 2009: 120). Bireyin gelecekteki degisimlerle basa ¢ikma konusundaki
bakis agisi, yeni is sorumluluklar1 ve kariyer planlarinin degismesine neden olan

ongoriilemeyen olaylar karsisinda kendini toplayabilme yetenegidir (Kalafat, 2012).
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Kariyer uyum yetenegi, genglerin kendi islerine uyum saglamalari i¢in gerekli
tutum, yetkinlik ve davraniglart ve kariyer gelisimleri sirasinda is hayatlarindaki
degisimi iceren temel bir yapi olarak kabul edilmektedir (Yousefi vd., 2011: 264,
Aktaran: Kanten, 2012). Kariyer uyum yetenegi, kisilerin is hayatlar1 ve kariyerleri
hakkinda karar vermede sahip olduklar1 kritik yeterlilikleri ifade etmektedir (Duffy,
2010: 420). Bu anlamda kariyer uyum yetenegi, kariyer gelisimi ile sosyal ve
psikolojik uyum arasinda bir baglant1 olarak da goriilebilmektedir (Skorikov, 2007:
10).

11. KARIYER UYUMUNA ETKi EDEN FAKTORLER

Birey tarafindan planlanan is hayatina girebilmek, is hayatinda basarili
olabilmek ve is ile ilgili degisikliklere hazir olabilmek bazi1 becerileri gerektirmektedir.
Ozellikle rekabet kosullarinin gegerli oldugu giiniimiiz is hayatinda, bu becerilerin
onemi biiytik 6l¢iide artmaktadir. Degisikliklere uyum saglayabilme, empatik iletisim
kurabilme, giivenilir dogrular1 arama, karar verme, 6z elestiri, 6z giiven, planlari
hayata gegirebilme, problem ¢6zme, yaraticilik, yeniliklere agik olma gibi yetenekler
gerektiren i hayatinda, s6z konusu yeteneklere sahip olamayan kisilerin kalict
olamayacag agiktir. Kisinin is hayatinda basarili olabilmesini saglayan bu yeteneklere
kariyer uyum yetenekleri denir. Bu becerilerin egitim siiresince kazanilmasi pek olasi
degildir. Bu anlamda, yeteneklerin olusumu icin bir baglam gereklidir. Elestirel
diislinme baglami, kariyer uyum yetenegini gelistirmek i¢in uygun bir baglam

olacaktir (Celik, 2017).
12. KARIYER UYUM YETENEKLERININ KAYNAKLARI

Kariyer uyum yetenekleri; kaygi, kontrol, merak ve giiven olmak tizere dort
boyutta incelenir. Kaygi, bireylerin mesleki gelecek i¢in yeteneklerinin farkindaligi ve
planlanmasina dayanir. Kontrol, bireyin mesleki gelecegi hakkinda karar verme ve
kendi kendini yonetme duygusuna sahip olma yetenegi ile ilgilidir. Merak, bireyin
cevreyl arastirma egilimi; Gliven, bireylerin kariyer sorunlarini ¢6zmede kendilerini
yeterli gérmeleri anlamina gelir (Savickas ve Porfeli, 2012: 663). Asagida kariyer

uyum yetenegini olusturan bu dort boyut incelenecektir.
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12.1. Kaygi

Kaygi 19. Yiizyilda Freud tarafindan ayrintili olarak incelemistir. Takip eden
stirecte kaygi tizerine pek ¢ok ¢alisma yapilmis ve yapilmaya da devam edilmektedir.
Freud, psikolojik yapida, tehlikeli bir olaya kars1 etkili bir sekilde hareket edememe
ve direnis gosterememe sonucu, bilingsiz bir duygu olarak kaygiyr tanimlamistir
(Uldas, 2005). Ellis (1994) tarafindan genis anlamda kaygi, sezilen bir tehlike igin
hazirlik sirasinda zayiflik hissi olarak algilanan duygusal bir durum olarak
tanimlanmaktir (Aydin ve Zengin, 2008). Kaygi, tehdit altinda hissedilen korku ve
gerginlik hali olarak ifade edilebilir (Biiyiikdztiirk, 1997). Onciil (2000) kaygiy1
genellikle gelecekle ilgili insani lizen ve sikan bir bekleme hali olarak ele almaktadir.

Giivensizlik duygusu ile karisik bir heyecan durumudur (Coskun ve Akkas, 2009).

Kayg1 her yasta olabilir ve en yaygin psikolojik problemlerden biridir. Is
yasaminda gelecek kaygilari, artan rekabet ile birlikte sinirli kaynaklar ve pazarda yer
alan daha fazla oyuncu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Gelecek kaygisinin 6zellikle uzun
slire i3 bulamayan ve geginemeyen bireylerde goriildiigii oldukga agiktir. Kariyer
kaygisi, kisinin mesleki geleceginin farkindaligi ve gelecegini planlamasi anlamina
gelir (Coetzee ve Harry, 2014: 92). Mallet (2002), kariyer kaygisini sosyal kaygi
olarak tanimlanmaktadir. Ciinkii toplum igerisinde, ¢alisan kiginin pozisyonuna iliskin
endiselerini igermektedir. Kariyer kaygisi, siirekli kaygi tiirii olarak giderek
artmaktadir. Mallet ve Vignoli (2005) kariyer kaygisini, kiginin profesyonel kariyerine
iligkin kaygilari, kariyer gelisimi siirecindeki kararlarda ailesini hayal kirikligina
ugratma kaygist ve calisma hayatindan dolayir aileden ve yakin arkadaslardan
uzaklasma kaygist olarak ii¢ farkli bigimde tanimlanmistir (Aktaran: Giindiiz ve
Yilmaz, 2016). Kaygi, kisilerin gelecekte ne olabilecegine ve buna daha fazla
odaklanmasina yardimci olur (Savickas ve Porfeli, 2012: 664). Kisiler belirsiz bir
ortamda yaptiklar1 planlarinda bir ¢esit kar ve zarar analizi yapmaktadirlar. Sektoriin
giicii kisinin o sektore bagliligini arttirmaktadir. Bununla birlikte, tersi bir durum ise
sektore olan bagliligr azaltmaktadir (Wan vd. 2014: 3).
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12.2. Kontrol

Kariyer kontrolii, kariyer uyumlulugunun ikinci kaynagidir ve insanlarin
kariyerleri hakkinda karar sorumlulugunu almalarin1 ve bilingli bir sekilde kontrol
etmelerini saglar. Birilerinin kariyeri tizerinde kontrol sahibi olabilecegine olan inang,
kariyerle ilgili segimler s6z konusu oldugunda daha belirleyici olmaya baslar (Hartung
vd., 2008). Sonug olarak kariyer kontrolii, karar vermede kararlilik ve yeterlilik olarak
ifade edilmekte ve olasi benliklere ve alternatif gelecekle ilgili kariyer merakina yol
agcmaktadir (Aktaran: Koen vd. 2012). Kontrol, kisinin kendi mesleki gelecegi
tizerinde kisisel kontrol algis1 ve kariyerlerini olustururken sorumluluklar1 hakkindaki
farkindaliklart olarak ifade edilebilir (Maggiori vd., 2013: 438). Bugiin, kisilerin kendi
kariyerleri lizerinde daha fazla kontrol sahibi olduklarin1 sdylemek miimkiindiir (Kong

vd. 2012: 712).

Kontrol duygusu mesleki gelisimde kritik bir degiskeni temsil edebilir. Kontrol
duygusu, bireylerin genel olarak yasamlarini1 kontrol edebildikleri algis1 ile ilgilidir.
Bu yapinin, kisinin yasam kosullarina bagl olarak biiyiik olasilikla degisecek oldugu,
diistiniilmektedir (Lachman ve Weaver, 1998). Cok sayida kurameci, yiiksek diizeyde
kisisel kontrole sahip olmanin, bireyin kariyer karar verme siirecini ve ig doyumunu
olumlu yonde etkileyecegini 6ne siirmiistiir (Duffy ve Dik, 2009; Judge, 2009;
Spector, 1982). Arastirmalar, yasamlarin1 kontrol edenlerin iglerinden memnun ve
daha iyi performans sergilediklerini gostermistir (Judge, 2009; Spector, 1982, 1988;
Aktaran: Duffy, 2010).
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12.3. Merak

Basarili insanlar1 baskalarindan ayiran 6nemli &zelliklerden biri de onlarin
zekalarindan ¢ok merakli olmalaridir. Merakli diirti hem insanin hem de bilimin
ilerlemesi igin itici giigtiir. Merak etmeyen bir kisi kendini gelistiremez. Merak ve
ogrenme birbirinin nedenidir. insan aklindaki sorulara, belirsizliklere ve celiskilere
son vermek icin miicadele eder; arastirir ve dgrenir. Merak insani ilerletir. Insan ve
kurumlarin ilerlemesinin kokiinde bir merak duygusu vardir. Insanlarin meraklari
onlarin hem zihinsel aktivitesinin kalitesini artirmakta hem de sosyal hayatin
zenginlestirmektedir. Insanin icinde kesfetme ve 6grenme istegi onun yasam enerjisini

arttirir. Insanim ilerlemesinin temeli meraktir (Aksoy, 2016).

Kariyer uyum yetenegi agisindan, insanlarin is ortaminda neler olup bittigini
kesfetme egilimleri, merak diizeylerini yansitmaktadir (Maggiori vd., 2013: 438).
Merak etme, kisilerin kariyerleriyle ilgili segcimler yapmadan once tiim segenekleri
belirlemeleri ve alternatif seceneklerden en uygun secimleri yapmalarini saglar.
Bireyler yaptiklar1 arastirmalardan edindikleri bilgiler ve tamimladiklari riskler
dogrultusunda yeni bilgi ve yetenekler kazanirlar (Coetzee ve Harry, 2014: 92).

Kisiler, isi ya da isin dogasini ve islevini 6grenmeye isteklidir (Guan vd., 2013).

Morton (2002), 1970'lerin sonlarinda ve 1990'larin basinda dogan Y Kusagi
olarak adlandirilan kisilerin, siirekli yeni pozisyon arayisinda olduklarint (terfi
imkanlarin1  kesfederek) ve kariyerlerinde ¢ok fazla heves sahibi olduklarini
belirtmektedir. Bu kusagin kaliteli yasami ana hedef olarak belirledigini s6ylemek
miimkiindiir. Aynm1 zamanda is hayati dengesi de farkli beklentileri ortaya

cikarmaktadir (Kong, 2013).
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12.4. Giiven

Tirk Dil Kurumu So6zligi 'ne gore giiven; ‘korku, cekinme ve kusku
duymadan inanma ve baglanma duygusu, itimat® anlamina gelmektedir. ikinci anlami
ise, ‘yireklilik, cesaret’ seklinde agiklanmaktadir. Giiven duygusuna sahip kisi yapici
ve olumlu bir kisidir ve kendisine inanmaktadir. Bu, sahip olmadig: 6zelliklere sahip
olma ya da her konuda kendi basina sonsuz bir giiven olarak diisiiniilmemelidir. Gliven
duygusuna sahip kisi, her alanda basarili olamayacagmi bilir ve sinirlarinin
farkindadir. Bu nedenle, her alanda giiven gergek¢i degildir. Giiven, kisinin kendi
hayatin1 kontrol etme ihtiyacina da cevap verir. Sinirlarinin farkinda olanlar, hangi
alanlarda daha iyi veya daha zayif oldugunu bildikleri i¢in ¢aligma hayatlar1 daha
ongoriilebilir ve kolaydir. Bazi beklentileri gergeklesmemis olsa bile, kendinden emin
insanlar kabul etmeyi ve olumlu diisiinmeyi siirdiirebilmektedir. Giivenin bir baska
olumlu yansimasi, kisinin kendini degerlendirirken bagkalarinin onayina ihtiyaci
olmamasidir. Giivensizlik, giiven saglayacak oOzelliklere sahip olmama anlamina
gelmemektedir. Ayrica asir1 giiven de giivensizlik de ger¢ekci olmayan algilar olarak
diistiniilmelidir. Eger sahip olunan i¢ kaynaklar kavranip, gili¢lii ve zayif yonler
birbirinden ayirabilirse, bu algilar da degisebilecektir. Farkli durumlarda bireysel
problem ¢ozme yeteneklerine olan giiven, kariyer uyum yetenegi olarak giliveni
yansitir (Guan vd. 2013: 562). Farkli bir bakis agisiyla degerlendirildiginde; kisilerin
kendi yeteneklerine ve 6zelliklerine inanmalar1 ve gii¢lii 6zelliklerinin kariyer uyum
yeteneklerine olumlu katki sagladigini bilmelerinin kariyer uyum yeteneklerine

olumlu katkilar1 oldugunu sdylemek miimkiindiir (Hamtiaux vd., 2013).
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BOLUM 4
1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci; yonetici ve beyaz yakali ¢alisanlarin, “bireysel tutum
ve davraniglar”, “Orgiitsel degerler ve normlar” ve “yonetsel uygulamalar ve
politikalar” boyutlarinda farkliliklarin nasil yonetildigine iliskin goriisleri ile kariyer
uyumuna iliskin kaygi, kontrol, merak ve giliven yeteneklerinin saptanmasidir. Bu
anlamda, ilgili literatiire katkida bulunmak, ¢alismanin bilimsel amacini olustururken,
arastirma kapsaminda ki isletmelere uygulanabilir 6nerilerde bulunarak onlar i¢in fikir
yiriitmelerini  saglayacak bir kaynak yaratmak c¢alismanin sosyal amacini
olusturmaktadir. Bu amaglarin disinda kisilerin kariyer uyumlarinin saglanmasinda
farkliliklarin yonetimine yonelik algilarmin etkisini belirlemek de arastirmanin bir
diger amacidir. Arastirmada demografik 6zellikler a¢gsindan kariyer uyum yeteneginin
ve farklilik algilarimin degisip degismedigi de incelenecektir. Buradan elde edilen
sonug personel tedarikinden terfilere kadar bir¢ok insan kaynaklart uygulamalarina

rehberlik edecektir.
Arastirmada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Farkliliklarin yonetimi algis1 ve kariyer uyum yetenegi, arastirmaya

katilanlarin demografik 6zelliklerine gore farklilagmakta midir?

2. Farkliliklarin yonetimi algisi ile kariyer uyum yetenegi arasinda bir iliski var

mudir?

2a. Kariyer uyum yeteneginin kaygi boyutu ile farklilik yonetimi algisi

arasinda bir iligki var midir?

2b. Kariyer uyum yeteneginin kontrol boyutu ile farklilik yonetimi algisi

arasinda bir iliski var midir?

2c. Kariyer uyum yeteneginin merak boyutu ile farklilik yonetimi algist

arasinda bir iligki var midir?
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2d. Kariyer uyum yeteneginin giiven boyutu ile farklilik yonetimi algisi

arasinda bir iligki var midir?
3. Farkliliklarin yonetimi algis1 kariyer uyum yetenegini etkiler mi?
3a. Bireysel farklilik yonetimi algisi kariyer uyum yetenegini etkiler mi?
3b. Orgiitsel farklilik ydnetimi algisi kariyer uyum yetenegini etkiler mi?
3c. Yonetsel farklilik yonetimi algist kariyer uyum yetenegini etkiler mi?
2. ARASTIRMANIN ONEMIi

Bas dondiirlici hizdaki degisim ve acimasiz rekabet c¢aginda ayakta
kalabilmenin en 6nemli anahtarlarindan biri ¢alisanlarin sahip olduklar: farkliliklar: ve
yetenekleri, isletme igin kullanmalarini saglamak igin yoneticilerin birtakim
uygulamalar ortaya koymasidir. Farkliliklara saygi duymak hem orgiitiin amaglart hem
de bireylerin mutlulugu i¢in énemlidir. Orgiitlerde farkliliklar1 kabul ederek ve pozitif
bir farklilik iklimi yaratarak daha 1yi bir i1s yasami olusturulabilir. Kisinin kariyer
hedefine ulagmasinda bireysel gayretin yaninda orgiitsel desteklerinde etkisi oldukca
biiyiiktiir. Kariyerin planlanmasindan baglayarak gelistirilmesi ve sonlandirilmasina
kadar bircok asamada kisinin kariyer yonetimi ile orgiitiin kariyer yonetimi arasinda
bir uyumun olmasi gerekmektedir. Birey kariyeri i¢in yaptig1 planda orgiitsel planlarin
etkisini mutlaka gorecektir. Bu asamada bireyin calistig1 kurumdaki kariyeri ile ilgili
gostermis oldugu uyum onun performansina da yansiyacaktir. Yeni is modellerinde
kisi artik birbirinden farkli kariyer yollarinda kendini bulabilmektedir. Tek bir alanda
ilerleyen kariyer yerine ¢oklu kariyer anlayislari ortaya ¢ikmistir. Degisen is yasami
calisanlarin kariyer gelisimleri i¢in degisen ¢evreye uyum saglamalari zorunlulugunu
ortaya cikarmistir. Hizli degisen ¢evrede uyum yeteneklerinin ve gelisime acik
olmanin 6nemi giderek artarken; farkli yetenekler, farkli beklentiler, farkli egitim,
farkli deger yargilar1 arasinda ayrim yapmadan esit muamele ile ortak payda bulmak
Oonem kazanmaya baslamistir. Buradan hareket ile orgiitlerdeki kariyer uyumuna etki
edecegi varsayimu ile farklilik yonetimi ile kariyer uyum yetenegi arasindaki iligki bu

caligmada incelenmistir.
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3. YONTEM

Arastirmada nicel arastirma yontemi kullanilmistir ve veriler yiiz yiize anket
teknigi ile toplanmustir. Farkliliklarin yonetimi algilarinin olgiilmesi i¢in, Balay ve
Saglam (2004) tarafindan gelistirilen 28 ifadeden olusan “Farkliliklarin Y 6netimi
Olgegi” kullanilmustir. Toplam 28 ifadeden olusan dlgek bireysel, orgiitsel ve yonetsel
farkliliklar boyutlarint igermektedir. Kariyer uyum yeteneklerinin dl¢iilmesinde ise
Savickas ve Profeli’nin (2012) ¢alismasinda “uluslararas1 kariyer uyum yetenekleri
Olcegi” olarak adlandirilan ve 13 iilkeye mensup 18 arastirmacinin ortak c¢aligsmasi
sonucunda olusturulan 24 ifadeden olusan 6l¢ek kullanilmistir. Bu 6l¢ek Selahattin
Kanten’in 2012 yilinda yaptigi calismadan alinmistir. Kariyer uyum 6lgeginde toplam
19 ifade vardir ve kaygi, kontrol, merak ve giiven boyutlarindan olusmaktadir. Olgekte
yer alan 47 ifadenin cevaplari igin esit aralikli oldugu varsayilan 5 dereceli Likert tipi
Olceklendirme (1) hig, (2) az, (3) orta, (4) ¢ok ve (5) tamamen katilma segeneklerinden
olusmaktadir. Olgekte yer alan ifadelerin puanlamalari; 1- 1,79 arasi hig; 1,80- 2,59
arasi az; 2,60- 3,39 arasi orta; 3,40- 4,19 arasi1 ¢ok (biiyiik dl¢iide) ve 4,20-5,00 aras1
ise tamamen seklinde belirlenmistir. Anket formunda ayrica katilimcilarin, cinsiyet,
yas, sosyal cevre, medeni durum, 6grenim durumu, meslekte toplam hizmet siiresi,
igyerindeki unvan gibi demografik 6zelliklerine yonelik 7 adet soruya yer verilmistir.
Veriler, SPSS 18 istatistik paket programi kullanilarak analiz edilmistir. Tiirker, vd.
(2010)’ a gore Alfa degerlerinin .70 ve ilizerinde olmasi 6l¢egin gilivenilirliginin
dogrulanmasi icin asgari kriterlerdir. Olgege ait giivenilirlik kat sayilar1 literatiirde

genel kabul goren sinirlar icinde yer almistir ve asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 1. Giivenilirlik Katsayilar

Degiskenler Giivenilirlik
Bireysel Farklhihik Yonetimi ,880
Orgiitsel Farklihk Yénetimi ,880
Yonetsel Farklihik Yonetimi ,876
Kaygi ,869
Kontrol ,865
Merak ,872
Giiven ,870

Genel Giivenilirlik 88,9
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4. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMIi

Aragtirmanin hedef evreni, Diizce Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren toplam 29 Anonim Sirketteki toplam 696 beyaz yakali galisanlardan
olusmaktadir. Kurumsallagsma yoniinden en uygun kitle olmasi nedeni ile bu sirket
tarzi tercih edilirken, yonetimsel uygulamalarin en yakin tanigi olan ve tiretimden ¢ok
yonetimsel faaliyet alaninda c¢alisan kisiler arastirma i¢in tercih edilmistir. Kariyer
yonetimi uygulamalarina iligkin verilerin bu gruptan daha etkin temin edilecegi
varsayllmigtir. Arastirmanin 6rneklemi arastirma yapilmasina izin veren 22 Anonim
Sirketteki 481 beyaz yakali ¢alisanlardir. Evrenin sinirlar1 dikkate alinarak tam sayim
yontemine gidilmis ve arastirmanin tiim evrenine ulasilmaya ¢alisilmigtir. Toplamda
500 adet anket formu elden dagitilmistir. Bu anketlerin 350 tanesi geri donmiistiir;
ancak 50 tanesi eksik dolduruldugundan veri setini bozacagi igin analizden

cikartlmistir. Sonug olarak 300 adet anket analize tabi tutulmustur.



BOLUM 5

1. BULGULAR VE YORUM

Tablo 2. Katilimcilara Ait Demografik Ozellikler
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Cinsiyet Kadin Erkek
(%) 40,7 59,3
Yas 18-30 31-40 41-50 51 ve tuzeri
(%) 32,7 36,3 21,3 9,7
Sosyal Cevre ] fice Koy
(%) 60,04 24,6 15,0
Medeni Evli Bekar
Durum
(%) 73,3 26,7
o Ilk-Orta On Lisans Lisans Lisans Ustii
Ogrenim .
Durumu (%) Okul-Lise
16,0 14,3 62,7 7,0
Meslekte 5 yil ve daha 6-10 yil 11-15yil 16 y1l ve iizeri
Toplam az
Hizmet
Siiresi (%) 30,4 27,4 14,0 28,1
Unvan Yonetici Calisan
(%) 21,7 78,3

Demografik o6zelliklere yonelik sorularin frekans analizi sonucu olusturulan

Tablo 2°de arasgtirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, sosyal ¢evre, medeni durum, 6grenim

durumu, meslekte toplam hizmet siiresi ve unvan gosterilmistir. Tabloya gore

katilimcilarin; %40,7’si kadinlardan, %59,31 erkeklerden olusmaktadir. %36,3’i 31-

40 yas grubundayken, yakin bir sonugla %32,7’si 18-30 yas grubundadir. Sosyal

cevreye gore katilimeilarin %60,04 oranla genelde ilde biiyiidiikleri goriilmektedir.

Medeni duruma gére %73,3 oraniyla evlilerden olusmaktadir. Ogrenim durumuna

gore %62,7’s1 lisans mezunudur. Meslekte toplam hizmet siiresine gore %30,4 5 yil

ve daha az siiredir ¢alisanlardan olusmaktadir. Unvana gore %78,3 oraniyla

calisanlardir.
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Tablo 3. Degiskenlere Ait Ortalamalar

DEGISKENLER ORTALAMA ST.SAPMA
Bireysel Farklihik Yonetimi 3,65 714
6rgiitsel Farkhlik Yonetimi 3,64 ,683
Yonetsel Farklihik Yonetimi 3,82 ,662

Kaygi 4,16 ,670

Kontrol 4,17 ,627

Merak 4,16 ,665

Giiven 4,30 576
Farkhliklarin Yonetimi Algis1  3,7037 ,61698
Kariyer Uyum Yetenegi 4,1977 ,56924

Farklilik yonetimi algis1 ve kariyer uyum yetenegi Ol¢egindeki boyutlara
bakildiginda genel olarak her bir boyut ile ilgili verilen yanitlarin katilim yo6niinde
oldugu goriilmektedir. Digerlerine gore katilim ortalamasi en yiiksek olan giiven
boyutunun kapsaminda ki ifadelerken, en diisiik katilim ortalamasi ise orgiitsel
farklilik ve ona ¢ok yakin bir oranla bireysel farklilik boyutlarindaki ifadelerdir. Genel
olarak farklilik yonetimi algisi ile kariyer uyum yetenegi karsilastirildiginda ise
katilim ortalamasinin farkliliklarin yonetimi algisina oranla kariyer uyum yeteneginde

daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 4. Cinsiyet Agisindan Farkliliklarin Yonetimi Algisi ve Kariyer Uyum

Yetenegi Farkliligi
Degisken Farkhhk Anlamhhk
Bireysel Farklilik Yonetimi Yok ,348
Orgiitsel Farklihk Yénetimi Yok ,985
Yonetsel Farkhilik Yonetimi Yok 221
Kaygi Var ,020
Kontrol Yok ,817
Merak Yok ,173

Giiven Yok ,181
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Cinsiyet agisindan farklilik algis1 ve kariyer uyum yetenegine yonelik yapilan
bagimsiz grup T Testi sonucuna gore Kaygi Boyutu hari¢ cinsiyet agisindan anlamli
bir farklilik yoktur. Kariyer Uyum yeteneginin Kaygi Boyutunda kadinlarin erkeklere
oranla daha diisiik kaygi diizeyine sahip olduklar1 goriilmiistiir. Genel olarak her iki
grubunda ortalamanin istiinde kaygi diizeyine sahip olmasi ile birlikte erkeklerin
kaygi diizeylerinin yiiksek ¢ikma nedeni, kadinlara oranla isi ve c¢aligmayir daha

oncelikli olarak degerlendirmelerinden kaynaklaniyor olabilir.

Tablo 5. Yas Agisindan Farkliliklarin Yonetimi Algist ve Kariyer Uyum Yetenegi

Farklilig1
Degisken Farkhihk  Anlamhhk
Bireysel Farkhilhk Yonetimi Yok ,350
Orgiitsel Farklihk Yonetimi Yok ,486
Yonetsel Farklilik Yonetimi Yok ,186
Kaygi Yok ,452
Kontrol Var ,004
Merak Yok ,302
Giiven Yok ,299

Yas degiskeni agisindan farkliliklarin yonetimi algisi ve kariyer uyum yetenegi
kontrol boyutuna gore farklilik gdstermektedir. 31-40 yas araliginda bulunan yani
kariyerinin ortasindaki kisilerin kontrol boyutuna yonelik egilimleri diger gruplardan
daha diisiiktiir. Kariyerinin ortasinda bulunan ve is diinyasinda en ¢ok tiikenmislik
sendromunun yasandig1 donem olan 30-40 yas araligindaki kisilerin kariyer gelisimleri
ile alakali duyduklar1 kaygi ve kariyerlerinin yonetimiyle alakali endise bu sonucun

cikmasinda etkili olmustur.
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Tablo 6. Sosyal Cevre Agisindan Farkliliklarin Y6netimi Algisi ve Kariyer Uyum

Yetenegi Farkliligi
Degisken Farkhihk Anlamhhk
Bireysel Farkhilhk Yonetimi Yok ,278
Orgiitsel Farklihk Yonetimi Yok ,322
Yonetsel Farkhihk Yonetimi Var ,029
Kaygi Yok 274
Kontrol Yok ,145
Merak Yok ,206
Giiven Yok ,310

Arastirmaya katilanlarin biiytidiikleri sosyal cevreleri agisindan farkliliklarin
yonetimi algis1 ve kariyer uyum yetenegi arasindaki farkliliklar1 belirlemeye yonelik
yapilan ANOVA testi sonucuna gore farkliliklarin yonetimi algisinin yonetsel
farkliliklar boyutunda anlamli farkliliklarin oldugu goriilmiistiir. Bu farkliliklarin
nedenini belirlemek {iizere yapilan scheffe testi sonucuna gore koyde biiylimiis

olanlarin yonetsel farklilik algist diger gruplardan daha diistiktiir.

Tablo 7. Medeni Durum Agisindan Farkliliklarin Yonetimi Algist ve Kariyer Uyum

Yetenegi Farklilig
Degisken Farkhhk Anlamhhk
Bireysel Farklihk Yonetimi Yok 412
Orgiitsel Farklihk Yonetimi  Var ,004
Yonetsel Farklihk Yonetimi Yok ,790
Kaygi Var ,001
Kontrol Var ,033
Merak Var ,006

Giiven Var 0,16
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Medeni durum agisindan farkliliklarin yonetimi algis1 ve kariyer uyum
yeteneginde farkliliklarin oldugu yapilan analiz sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bekar
olanlarin kaygi, merak ve gliven boyutlar1 dahilinde kariyer uyum yeteneginde evli
olanlara oranla daha yiiksek egilim sergiledikleri goriilmiistiir. Yine ayn1 sekilde evli
olanlarda kariyer uyum yeteneginin kontrol boyutu ve farklilik yonetim algisinin
orgiitsel farklilik yonetimi boyutunun bekarlara oranla yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Yonetsel ve bireysel farklilik algis1 boyutlarinda ise medeni durum agisindan anlamli

bir farklilik ¢ikmamustir.

Tablo 8. Ogrenim Durumu Agisindan Farkliliklarin Yonetimi Algisi ve Kariyer
Uyum Yetenegi Farklilig1

Degisken Farkhhk Anlamhhk
Bireysel Farklihik Yonetimi Var ,000
Orgiitsel Farklihk Yonetimi Var 020
Yonetsel Farklihk Yonetimi Var ,000
Kaygi Yok ,089
Kontrol Var ,000
Merak Var ,026
Giiven Yok ,160

Egitim durumuna gore, farkliliklarin yonetimi algis1 ve kariyer uyum
yetenekleri arasindaki farkliliklar incelendiginde kaygi ve giiven boyutu hari¢ diger
tim boyutlarda anlamli farkliliklarin oldugu goriilmustiir. Farkliliklarin nedenleri
incelendiginde 6n lisans mezunlarinin bireysel ve yonetsel farklilik algilarinin diger
gruplardan diisiik oldugu, lisans ve lisans {isti mezunlarinin orgiitsel farklilik
algilarmin diisiik ve kariyer kontrol algilarinin ise diger gruplardan yiiksek oldugu
gorilmistiir. Kariyer uyumu iginde yer alan merak boyutunun ise yalnizca ilkdgretim

ve ortadgretim mezunlarinda daha diisiik oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 9. Meslekte Toplam Hizmet Siiresi Agisindan Farkliliklarin Yo6netimi Algisi
ve Kariyer Uyum Yetenegi Farkliligi

Degisken Farkhhk Anlamhhk
Bireysel Farklilik Yonetimi Var ,003
Orgiitsel Farklihk Yonetimi Yok ,258
Yonetsel Farklihik Yonetimi Var ,001
Kaygi Var ,019
Kontrol Var ,000
Merak Var ,005
Giiven Var ,031

Meslekte gecirilen hizmet siiresine gore, orgiitsel farklilik yonetimi algist hari¢
diger tiim boyutlarda orta kariyerde yer alan ve 6-10 yillik hizmet siiresine sahip
calisanlarin hem farklilik yonetimi algis1 hem de kariyer uyum yeteneklerinin diger

gruplardan daha diistik oldugu sonucu yapilan analiz neticesinde ortaya ¢ikmustir.

Tablo 10. Is yerindeki Unvan Agisindan Farkliliklarin Yonetimi Algist ve Kariyer
Uyum Yetenegi Farklilig1

Degisken Farkhhk Anlamhhk
Bireysel Farklilik Yonetimi Yok ,860
Orgiitsel Farklihk Yoénetimi Yok ,507
Yonetsel Farklihk Yonetimi Yok AT78
Kaygi Yok 122
Kontrol Yok ,209
Merak Yok ,485
Giiven Yok ,363

Arastirmaya katilanlarin igyerindeki unvanlaria gore yonetici ya da yonetici
olmayan calisan olmasi durumuna gore farklilik yonetimi algilarinin ve kariyer uyum
yeteneklerinin anlamli bir farkliliga sahip olmadigi goriilmiistiir. Sonuglar genel olarak
degerlendirildiginde de yonetici kademesinde bulunanlarin gerek kariyer uyum
yeteneklerinin gerekse farklilik yonetimi algilarinin yonetici olmayan calisanlardan

nispeten daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 11. Bireysel Farkliliklarin Yonetimi Algisi ile Kariyer Uyum Yetenegi
Arasimdaki iliski

Kaygi Kontrol Merak Giiven
Bireysel Korelasyon  ,343** ,455** ,353** ,369**
Farkhihk Anlamlilik 000 ,000 ,000 ,000

Yonetimi
**Korelasyon anlamlilik seviyesi 0.01

Farkliliklarin yonetimi algisinin bireysel farklilik yonetimi boyutu ile kariyer
uyum yeteneginin kaygi, kontrol, merak ve giliven boyutlar1 arasinda istatistiksel
acidan anlamli ve pozitif iligski s6z konusudur. Bu iliski en yiiksek kontrol boyutunda

yer alirken nispeten daha diisiik olarak kaygi boyutundadir.

Tablo 12. Orgiitsel Farkliliklarm Yénetimi Algist ile Kariyer Uyum Yetenegi

Arasindaki Iliski
Kaygi Kontrol Merak Giiven
Orgiitsel Korelasyon  ,355** ,A428** ,360** ,394**
Farklhihk Anlamlilik ,000 ,000 ,000 ,000

Yonetimi
**Korelasyon anlamlilik seviyesi 0.01

Farkliliklarin yonetimi algisinin orgiitsel farklilik yonetimi boyutu ile kariyer
uyum yeteneginin kaygi, kontrol, merak ve giliven boyutlar1 arasinda istatistiksel
acidan anlamli ve pozitif iliski s6z konusudur. Bu iliski en yiiksek kontrol boyutunda

yer alirken nispeten daha diisiik kaygi boyutundadir.

Tablo 13. Yonetsel Farkliliklarin Yonetimi Algisi ile Kariyer Uyum Yetenegi

Arasindaki Iliski
Kaygi Kontrol Merak Giiven
Yonetsel Korelasyon  ,369** ,579** ,371** ,385**
Farkhhk Anlamlilik ,000 ,000 ,000 ,000

Yonetimi
**Korelasyon anlamlilik seviyesi 0.01

Farkliliklarin yonetimi algisinin yonetsel farklilik yonetimi boyutu ile kariyer
uyum yeteneginin kaygi, kontrol, merak ve giliven boyutlar1 arasinda istatistiksel
acidan anlamli ve pozitif iligski s6z konusudur. Bu iliski en yiiksek kontrol boyutunda

yer alirken nispeten daha diisiik kaygi boyutundadir.
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Tablo 14. Farkliliklarin Yonetimi Algist ile Kariyer Uyum Yetenegi Arasindaki

Miski
Kariyer Uyumu
e Korelasyon ,490™
Farkhhklarin Yonetimi Anlambhik 000

**Korelasyon anlamlilik seviyesi 0.01

Farkliliklarin yonetimi algis1 ile kariyer uyum yetenegi arasindaki iliski
incelendiginde, bu iki degisken arasindaki iligkinin istatistiksel acidan anlamli ve
pozitif oldugu goriilmiistiir (sig.0,49). Orgiitte farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
varlig1 ve bunun ¢alisan tarafindan hissedilmesi ile kariyer uyumu a¢isindan pozitif bir

iligki vardir. Bu olumlu iligki bireylerin farklilik algilarina gore sekillenmektedir.

Tablo 15. Farkliliklarin Yonetimi Algist ile Kariyer Uyum Yetenegi Arasindaki

Regresyon
Model Std. Olmayan  Std. t df F Durbin- Sig
Guvenilirlik  Giivenilirlik Watson
B Std. Beta
Hata
1 (Sabit) 2,524 175 ,490 14,426 298 94,081 1,692 ,000
Farkliliklarin ~ ,452  ,047 9,700 ,000

Y Onetimi

R: ,49, R?: 24 Diizeltilmis R?: ,237
Bagimli degisken: Kariyer Uyum Yetenegi

Farkliliklarin yonetimi algisinin, kariyer uyum yetenegini aciklama diizeyine
yonelik yapilan regresyon analizi sonucuna gore modelin genel agiklayicilig 0,49°dur.
Kariyer uyum yeteneginin ise %?23’lik kismi farkliliklarin yonetimi algist ile
aciklanmaktadir. Yani farkliliklarin yonetimi algist kariyer uyum yetenegini %23 liikk

bir oran ile pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir.
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Tablo 16. Bireysel Farkliliklarin Yonetimi Algisi ile Kariyer Uyum Yetenegi
Arasindaki Regresyon

Model Std. Olmayan  Std. t df F Durbin-  Sig

Giuvenilirlik  Giivenilirlik Watson

B Std. Beta

Hata

1 (Sabit) 2,968 ,156 423 19,071 298 64,821 1,683 ,000
Bireysel 337,042 8,051 ,000
Farklilik
Y Onetimi

R: 423, R% 179 Diizeltilmis R% ,176
Bagimli degisken: Kariyer Uyum Yetenegi

Bireysel farkliliklarin yonetimi algisinin, kariyer uyum yetenegini agiklama
diizeyine yonelik yapilan regresyon analizi sonucuna gore modelin genel agiklayicilig
0,42’dir. Kariyer uyum yeteneginin ise %17’lik kismu1 farkliliklarin yonetimi algisi ile
aciklanmaktadir. Yani bireysel farkliliklarin yonetimi algis1 kariyer uyum yetenegini

%17°1ik bir oran ile pozitif ve anlaml1 bir sekilde etkilemektedir.

Tablo 17. Orgiitsel Farkliliklarm Y&netimi Algisi ile Kariyer Uyum Yetenegi

Arasindaki Regresyon

Model Std. Olmayan  Std. t df F Durbin- Sig

Giivenilirlik  Giivenilirlik Watson

B Std. Beta

Hata

1 (Sabit) 2,904 ,162 427 17,967 298 66,307 1,676 ,000
Orgiitsel 355,044 8,143 ,000
Farklilik
Y onetimi

R:,427, R% ,182 Diizeltilmis R% ,179
Bagimli degisken: Kariyer Uyum Yetenegi
Orgiitsel farkliliklarin yonetimi algisinin, kariyer uyum yetenegini agiklama
diizeyine yonelik yapilan regresyon analizi sonucuna gére modelin genel agiklayicilig
0,42’dir. Kariyer uyum yeteneginin ise %17’lik kism1 farkliliklarin yonetimi algisi ile
aciklanmaktadir. Yani orgiitsel farkliliklarin yonetimi algist kariyer uyum yetenegini

%17’lik bir oran ile pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir.
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Tablo 18. Yonetsel Farkliliklarin Yonetimi Algist ile Kariyer Uyum Yetenegi

Arasindaki Regresyon

Model Std. Olmayan  Std. t df F Durbin-  Sig

Giivenilirlik  Giivenilirlik Watson

B Std. Beta

Hata

1 (Sabit) 2,641 170 AT4 15,515 298 86,133 1,675 ,000
Y Onetsel 407,044 9,281 ,000
Farklilik
Y Onetimi

R: 474, R?% 224 Diizeltilmis R?: ,222
Bagimli degisken: Kariyer Uyum Yetenegi

Yonetsel farkliliklarin yonetimi algisinin, kariyer uyum yetenegini aciklama
diizeyine yonelik yapilan regresyon analizi sonucuna gore modelin genel agiklayicilig
0,47°dir. Kariyer uyum yeteneginin ise %22’lik kismi farkliliklarin yonetimi algis ile
aciklanmaktadir. Yani yonetsel farkliliklarin yonetimi algisi kariyer uyum yetenegini

%22’lik bir oran ile pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir.
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BOLUM 6
1. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin bulgularmma dayali olarak ulasilan sonuglar ve

gelistirilen Oneriler yer almaktadir.
1.1. Sonuclar

Icinde bulundugumuz degisim caginda ve acimasiz rekabette ayakta
kalabilmenin en 6nemli anahtarlarindan biri, ¢alisanlarin ve Orgiitlerin birbirleriyle
uyumlu bir sekilde ilerlemeleridir. Bu yilizden ¢alisanlarin sahip olduklar1 farkliliklari
ve yetenekleri kullanmalar1 i¢in yOneticilerin bazi uygulamalar1 ortaya koymasi
gerekmektedir. Orgiitlerde pozitif bir farklilik iklimi yaratarak, farkliliklara sayg
duymak ve bu farkliliklar1 hem Orgiitsel amacglar hem de bireysel mutluluk i¢in iyi
yonetmek onemlidir. Kisinin kariyer hedefine ulasmasinda bireysel gayretin yaninda
orgiitsel desteklerinde etkisi oldukga biiyiiktiir. Kariyerin planlanmasindan baglayarak
gelistirilmesi ve sonlandirilmasina kadar bir¢ok asamada kisinin kariyer yonetimi ile
oOrgiitlin kariyer yonetimi arasinda bir uyumun olmasi gerekmektedir. Birey kariyeri
icin yaptig1 planda orgiitsel planlarin etkisini mutlaka gorecektir. Boylelikle galiganlar
ile orgiit kariyer hedeflerini birlikte yonetecek bu da kisilerin ¢calisma performansina
bile yansiyacaktir. Degisen is hayati, ¢alisanlarin kariyer gelisimleri i¢in farkliliklara
uyum saglamalart zorunlulugunu ortaya ¢ikartmistir. Hizla degisen ¢evrede uyum
yetenekleri, farkliliklara ve gelisime acik olma giderek daha fazla Onem
kazanmaktadir. Farklilik yonetimi algis1 ve kariyer uyum yetenegi olgegindeki
boyutlara bakildiginda genel olarak her bir boyut ile ilgili verilen yanitlarin katilim
yoniinde oldugu goriilmektedir. Digerlerine gore katilim ortalamasi en yiliksek olan
giiven boyutunun kapsaminda ki ifadelerken, en diisiik katilim ortalamasi ise orgiitsel
farklilik ve ona ¢ok yakin bir oranla bireysel farklilik boyutlarindaki ifadelerdir. Genel
olarak farklilik yonetimi algisi ile kariyer uyum yetenegi karsilastirildiginda ise
katilim ortalamasinin farkliliklarin yonetimi algisina oranla kariyer uyum yeteneginde
daha yiiksek oldugu gorilmektedir. Buna dayanarak calisanlarin Kariyerleri igin

orgiitsel hedeflere oranla bireysel hedeflerini daha 6nde tuttuklar1 s6ylenebilir.
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Arastirma sonuglarma gore kariyer uyum yeteneginin Kaygi boyutunda
kadinlarin erkeklere oranla daha diisiik kaygi diizeyine sahip olduklar1 goriilmiistiir.
Genel olarak her iki grubunda ortalamanin iistiinde kaygi diizeyine sahip olmasi ile
birlikte erkeklerin kaygi diizeylerinin yiiksek ¢ikma nedeni, kadinlara oranla isi ve
calismay1 daha oncelikli olarak degerlendirmelerinden kaynaklaniyor olabilir. 31-40
yas araliginda bulunan yani kariyerinin ortasindaki kisilerin kontrol boyutuna yonelik
egilimleri diger gruplardan daha diisiiktiir. Kariyerinin ortasinda bulunan ve is
diinyasinda en ¢ok tiikkenmislik sendromunun yasandigi donem olan 30-40 yas
araligindaki kisilerin kariyer gelisimleri ile alakali duyduklari kayg1 ve kariyerlerinin
yonetimiyle alakali endise bu sonucun ¢ikmasinda etkili olmustur. Kdyde biiylimiis
olanlarin yonetsel farklilik algisi1 diger gruplardan daha diistiktiir. Bunun sebebi koyde
biliylimiis olanlarin bulunduklar1 mevkiye digerlerine oranla daha fazla emek sarf
ederek gelmis olmasi olabilir. Bekar olanlarin kaygi, merak ve giiven boyutlari
dahilinde kariyer uyum yeteneginde evli olanlara oranla daha yiiksek egilim
sergiledikleri goriilmiistiir. Yine ayni sekilde evli olanlarda kariyer uyum yeteneginin
kontrol boyutu ve farklilik yonetim algisinin orgiitsel farklilik yonetimi boyutunun
bekarlara oranla yiliksek oldugu goriilmiistiir. Yonetsel ve bireysel farklilik algisi
boyutlarinda ise medeni durum agisindan anlamli bir farklilik ¢ikmamustir. Bekar
insanlarin geleceklerine ve kariyerlerine dair kaygi, merak ve giiven diizeylerinin
evlilere oranla daha yiiksek ¢ikma nedeni, sadece kendi hayatlarinin sorumlulugunu
tistlenip belirli bir kariyer plan1 yerine farkliliklara karg1 daha merakli olmalarindan ve
risk alma konusunda kendilerine daha ¢ok giiven duymalarindan kaynaklaniyor
olabilir. Evli insanlarin kontrol diizeylerinin bekarlara oranlara daha yiiksek
¢ikmasinin sebebi de sadece kendi gelecekleri yerine ailenin de sorumlulugunu
istlenmelerinden kaynaklaniyor olabilir. Evli insanlarin orgiitsel farklilik yonetimi
algisinin yiiksek ¢ikmasinin sebebi, aile bireyleri arasindaki karsilikli iliskiler igin
gosterdikleri 6zeni Orgiit i¢inde de sergilemeleri olabilir. Farkliliklarin nedenleri
incelendiginde 6n lisans mezunlarinin bireysel ve yonetsel farklilik algilarinin diger
gruplardan diisiik oldugu, lisans ve lisans {isti mezunlarinin orgiitsel farklilik
algilarmin diisiik ve kariyer kontrol algilarinin ise diger gruplardan yiiksek oldugu
gorilmistiir. Kariyer uyumu i¢inde yer alan merak boyutunun ise yalnizca ilkdgretim

ve ortadgretim mezunlarindan daha diisiik oldugu gortilmiistiir.
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Lisans ve lisans iistli mezunlarmin Orgiitsel farklilik algilarinin diigiik ve
kariyer kontrol algilarinin yiiksek olmasinin sebebi igin, orgiit iginde meslektaslarinin
farkliliklara kapali olduklarini, bilimsel kanitlardan ¢ok Onyargilara gore hareket
ettiklerini diisiinmeleri ve bu nedenle kariyer kontrollerini kendi ellerinde tuttuklari
sOylenebilir. Meslekte gecirilen hizmet siiresine gore, orgiitsel farklilik yonetimi algisi
hari¢ diger tiim boyutlarda orta kariyerde yer alan ve 6-10 yillik hizmet siiresine sahip
calisanlarin hem farklilik yonetimi algis1 hem de kariyer uyum yeteneklerinin diger
gruplardan daha disiik oldugu sonucu yapilan analiz neticesinde ortaya ¢ikmustir.
Bunu sebebi, yine is diinyasinda en ¢ok tiikenmislik sendromunun yasandigi bu
donemde olmalar1 seklinde yorumlanabilir. Yo6netici kademesinde bulunanlarin gerek
kariyer uyum yeteneklerinin gerekse farklilik yonetimi algilarinin yonetici olmayan
calisanlardan nispeten daha yiiksek oldugu goriilmiistir. Bu c¢ikan sonuglar,
yoneticilerin gorev yaptiklar orgiit veya kurumlarda farkliliklarin iyi yonetildiginin
kanaatinde olmalar1 ve ¢alisanlara oranla, konumlarindan dolayi daha kaygi igerisinde,
kariyerleri konusunda daha kontrol sahibi, daha merakli, arastirmaci, dikkatli, istekli

ve kendilerine daha ¢ok inanip giivenmeleri olabilir.

Farkliliklarin yonetimi algisinin bireysel, Orgiitsel ve yonetsel farklilik
yonetimi boyutlari ile kariyer uyum yeteneginin kaygi, kontrol, merak ve giiven
boyutlar arasinda istatistiksel agidan anlamli ve pozitif iliski s6z konusudur. Bu iliski
tek tek incelendiginde hepsi en yliksek kontrol boyutunda yer alirken nispeten daha
diisiik kaygi boyutundadir. Bireyler kariyer kontrollerinin kendi ellerinde oldugunu
diistindiiklerinden dolay1 kaygi diizeyleri nispeten daha diisiik olabilir. Farkliliklarin
yonetimi algisi ile kariyer uyum yetenegi arasindaki iliski incelendiginde ise, bu iki
degisken arasindaki iliskinin istatistiksel agidan anlamli ve pozitif oldugu gorilmustiir
(sig.0,49). Farkliliklarin yoOnetimi algisinin, kariyer uyum yetenegini aciklama
diizeyine yonelik yapilan regresyon analizi sonucuna gére modelin genel agiklayicilig
0,49 iken farkliliklarin yonetimi algisi kariyer uyum yetenegini %23’liik bir oran ile
pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemektedir. Sonuglardan da goriildiigi lizere, orgiitte
farkliliklarin ~ yonetimi uygulamalarinin  varligt ve bunun ¢alisan tarafindan
hissedilmesi ile kariyer uyumu agisindan pozitif bir iliski vardir. Bu olumlu iligki

bireylerin farklilik algilarina gore sekillenmektedir.
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1.2. Oneriler
Uygulayicilara Yénelik Oneriler

Yoneticiler, ¢alisanlarin bireysel farkliliklarimi  bir  zenginlik olarak
degerlendirmeli ve ¢alisanlarin, orgiitin hizmet ve olanaklarindan esit oranda
yararlanmalarin1 saglamalidirlar. Egitim ve yonetim etkinliklerini, ¢alisanlarin farkl
beklentilerini karsilayacak bigimde yiiriitmeye ve calisanlara bilgi ve becerilerini
sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya ¢abalamalidirlar. Teknolojinin hayatimiza
girmesiyle, Tiirkiye'de gelisen yeni is modelleri ve dijitallesme siireci, orgiit kiiltiiriinii
ve ¢alisan beklentilerini biiyiik 6lciide etkilemistir. Internet ve sosyal aglarin hayata
katilimiyla daha hizli iletisim kurulmaya ve daha biiylik alanlar olusturulmaya
baslanmigtir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin aidiyet, birlik, giivenlik, takim ruhu
duygusu ve bir amag¢ icin deger iiretmek gibi bazi temel ihtiyaglarinin oldugunu
hatirlamak 6nemlidir. Calisanlar arasinda statii ve cinsiyet farkliliklar1 ve siyasi goriis
veya egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayrimcilik yapmamali ve énceden belirlenen
6diil ve ceza sisteminin ekonomik diizeylerine bakilmaksizin biitlin ¢alisanlara esit
bigimde uygulanmasi konusunda duyarlilik gostermelidirler. Yoneticiler, farkli
kiltirel degerler arasinda yasanan catismalari ¢ozme kararliligi i¢inde olmali,
calisanlar1 degerlendirirken onlarin, siyasi goriislerinden ¢ok, gosterdikleri yararlilik
ve basar1 durumuna bakmalidirlar. Orgiitii ilgilendiren ¢esitli sorunlara iliskin énemli
kararlarda ¢alisanlarin farklt ¢6ziim Onerilerini dikkate almali, ise iliskin
gorevlendirmelerde biitiin ¢alisanlara adil davranmali ve herhangi bir konuda
calisanlarin farkli yaklasim sergilemelerine olumlu yaklagmalidirlar. Calisanlarin
fikirlerinin yansitildigi, goriis ve Onerilerin karsilandigi ve haliyle caligmaktan
memnun kaldig1 bir 6rgiit ortam1 olugmaktadir. Ydneticiler, ¢alisanlarin, gorevlerine
iliskin konularda degisiklik yapma isteklerine olumlu bakmali ve farkhi kisisel
ozelliklere sahip calisanlara yonelik tutum ve davranislarinda sorumluluk duygusuyla
hareket etmelidirler. Karsilikl1 iletisim ve paylasim gibi degerlerin, ¢alisanlar takim

halinde calisirken daha etkili bir sekilde hissedilebilecegini unutmamak énemlidir.
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Arastirmactilara yonelik oneriler

Bu alanda caligma yapacak olan arastirmacilar ayni konuyu nitel astirma
yontemlerinden miilakat ve odak grup goriismesi teknikleriyle veriler toplayarak
yapabilirler. Aymi arastirma farkli il, bolge ve isletmelerde yapilarak sonuglart bu
caligsma ile kiyaslanabilir. Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ve kariyer uyum yetenekleri
ile ilgili ayr1 ayr bir¢ok calisma yapilmistir. Ancak orgiitlerde farkliliklarin yonetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin kariyer uyumu yetenekleri ile olan iliskisi birlikte ele
alimmamistir. Arastirmacilarin, bu alana daha fazla yonelmeleri konunun kavramsal

olarak derinlestirilmesi agisindan 6nemlidir.
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EKLER

EK 1: Anket Formu;

FARKLILIK YONETIMi ALGISI VE KARIYER UYUMU ANKETI

Akademik bir ¢aligma igin kurumunuzdaki farkliliklarin yonetimine iligkin
algilariniz1 ve kariyer uyumunuzu 6lgmek amaciyla asagidaki sorulara size uyan segenegi
isaretleyerek cevap vermenizi rica ediyorum. Liitfen isim belirtmeyiniz. Degerli katkiniz i¢in
tesekkiir ederim.

Diizce Uni. Sos. Bil. Ens. Toplam Kalite Yonetimi A.B.D. Tezli Yiiksek Lisans — Sila Yirmibesoglu

1. Cinsiyetiniz; [ ]Kadmn [ 1Erkek

2. Yas grubunuz [ 118-30 [ 131-40 [ 141-50 [ 151 ve tizeri

3. Biiyiidiigiiniiz sosyal cevre [ 111 [ ]lge [ 1Koy [ ]Diger (Belirtiniz)
4. Medeni durumunuz [ 1EVIi [ ]Bekar

5. Ogrenim durumunuz [ ]1lk-Orta Okul-Lise | [ ]On Lisans [ ] Lisans [ ]Lisans Ustii

6. Meslekte toplam hizmet siireniz [ 15yl ve daha az [ 16-10y11 [ 111-15y1l [ 116 y1l ve tizeri

7. 1s yerindeki unvaniniz [ ] Yonetici [ ] Calisan [ 1Diger (Belirtiniz)

1. Kisilerin bilgi ve becerilerini gelistirme ¢abalar1 desteklenir.

2. Kisiler, bireysel sorunlarini ¢dzerken meslektaglarinin farkli deneyimlerinden yararlanirlar.

3. Kisiler arasindaki farkli diisiinme egilimleri hos karsilanir.

4. Kisiler arasindaki davranis farkliliklar1 dogal kabul edilir.

5. Caliganlar, meslektaglar arasinda din ve vicdan 6zgiirliigii kapsaminda kanaatlerini rahatlikla ifade ederler.

6. Caligsanlar, meslektaslari arasindaki farkli yasam bigimlerine saygi duyarlar.

7. Calisanlar, meslektaglarini anlamada empatik davraniglar sergilerler.

8. Calisanlar, bir konu hakkinda ikna olduklarinda kendi davraniglarini olumlu yonde degistirme egilimi gosterirler.

9. Caliganlar, 6nyargilardan ¢ok, bilimsel kanitlar1 esas alirlar.

10. Caliganlar, kigisel anlayislarini ileriye gotiirecek goriis aligveriglerine daima agiktirlar.

11. Calisanlar, kendilerinden farkli kisilik 6zelliklerine sahip olanlarla iletisim kurabilirler.

12. Calisanlar, meslektaslarinin duyarlilik gosterdigi konular hakkinda dikkatli konusurlar.

I T e P e N M R G G R
RN I OO PO PR OO PO PR O PO PR ORI
W |w [w |w |w|[w | w|w|[w|w |w|w |w
IO O NG O O O O O I O O O N
oo (o o o [on o o [ o o [ o

13. Yoneticiler, calisanlarin bireysel farkliliklarini bir zenginlik olarak algilarlar.

14. Yoéneticiler, egitim ve yonetim etkinliklerini, ¢alisanlarin farkli beklentilerini karsilayacak bigimde yiiriitmeye
caligirlar.

[y
N
w
S
ol

15. Yoneticiler, calisanlarin, érgiitiin hizmet ve olanaklarindan esit oranda yararlanmalarini saglarlar.

16. Yoneticiler, ¢alisanlara bilgi ve becerilerini sergileyebilecekleri bir ortam yaratmaya ¢aligirlar.

17. Yoneticiler, calisanlar arasinda statii farkliliklart nedeniyle ayrimeilik yapmazlar.

18. Yoneticiler, farkl kiiltiirel degerler arasinda yasanan ¢atigmalart ¢ozme kararlilig: i¢indedirler.
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19. Yoneticiler, ¢alisanlar arasinda cinsiyet ayirimi yapilmamasina 6zen gosterirler.

20. Yoneticiler, dnceden belirlenen 6diil ve ceza sisteminin ekonomik diizeylerine bakilmaksizin biitiin ¢aliganlara esit
bi¢imde uygulanmasi konusunda duyarlilik gosterirler.

[N
N
w
S
(63}




21. Yoneticiler, siyasi goriis veya egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik gostermezler.
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22. Yoneticiler, ¢aliganlart degerlendirirken onlarm, siyasi goriislerinden ¢ok, gosterdikleri yararlilik ve bagart durumuna
bakarlar.

23. Yoneticiler, orgiitii ilgilendiren cesitli sorunlara iligkin 6nemli kararlarda galiganlarin farkli ¢6ztiim onerilerini dikkate
alirlar.

[y

N

w

SN

(8]

24. Yoneticiler, ise iligkin gorevlendirmelerde biitiin ¢alisanlara adil davranirlar.

25. Yoneticiler, herhangi bir konuda ¢aliganlarin farkli yaklasim sergilemelerine olumlu yaklasirlar.

26. Yoneticiler, kisisel farkliliklardan kaynaklanan ¢atismalari ¢zmede etkin caba gosterirler.

27. Yoneticiler, calisanlarin, gérevlerine iliskin konularda degisiklik yapma isteklerine olumlu bakarlar.

N T

NN NN

W W |w |w

EEN N N N

(21 42 I Né2 I Ky

28. Yoneticiler, farkl kisisel 6zelliklere sahip galiganlara yonelik tutum ve davraniglarinda sorumluluk duygusuyla
hareket ederler.

[y

N

w

SN

[8)]

29. Gelecegim i¢in hazirlik yaparim.

30. Amaglarimi nasil basarabilecegimi planlarim.

31. Kariyerime katki saglayacak faaliyetlerle ilgilenirim.

32. Isimle ilgili konularda bagimsiz karar verme hakkina sahibim.

33. Verdigim kararlarin sorumlulugu bana aittir.

34. inandigim degerleri savunurum.

35. Kendime giivenirim.

36. Kendim i¢in dogru olan seyi yaparim.

37. Kariyerim ile ilgili her seyi (sektor, isletmeler, isler, gereken beceriler vb..) arastiririm.

38. Kisisel gelisimime katki saglayacak firsatlar1 (staj, kurs, kongre, egitim vb.) aragtiririm.

39. Bir karar vermeden 6nce tiim se¢enekleri aragtiririm.

40. Bir isi yapmanin farkli yollarini denerim.

41. Zihnimdeki sorular1 derinlemesine arastiririm.

42. Bana verilen gorevleri layikiyla yerine getiririm.

43. En iyisini yapmak i¢in dikkat ederim.

44. Yeni beceriler edinmeye istekliyim.

45. Yeteneklerimi gelistirmeye istekliyim.

46. Engellerin iistesinden tek bagima gelebilirim.

47. Problemlerimi kendim ¢6zebilirim.
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EK 2: Ozgecmis
O0ZGECMIS

1993 vyilinda Giresun’da dogdu. ilk, orta ve lise 6grenimini Diizce’de
tamamladi. Lisans egitimine 2011 yilinda Zonguldak Karaelmas Universitesi’nde
basladi. Bir yil ingilizce hazirlik okuduktan sonra, iktisadi ve idari Bilimler Fakdltesi
Calisma Ekonomisi ve Endistri iliskileri Bélimi olarak devam ettigi okuldan,
Universitenin isim degisiklig§inden dolayr 2016 yilinda Zonguldak Bulent Ecevit
Universitesi’/nden mezun olmus oldu. 2016 yilinda Diizce Universitesi Sosyal Bilimler
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