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Ozlem UZDIL CERIT

ISLETMELERDE KARIYER PLANLAMASI VE CALISANLARIN MESLEKIi
TUKENME DUZEY1

OZET

Arastirmada, gliniimiizde kiiresellesme ve rekabetin etkisiyle 6nem kazanan kariyer
kavraminin getirisi olan, orgiitsel kariyer planlamasi ile yogun stres sonucu olusan
tilkenmislik sendromu acgiklanmaya ve bu kavramlar arasindaki iligki belirlenmeye
calistlmistir. Kariyer, kisinin caligma yasaminca iistlendigi islerin biitiinii olarak
tanimlanmistir. Kariyer planlamasimin ise, birey agisindan kariyer hedeflerini
olusturarak baslayacagi, orgiit acisindan ise, ilerleyebilecek vasiftaki c¢alisanlarin
secilerek, kariyer yollarimin olusturulacagi ve yonetilecegi bir siire¢ oldugu
belirtilmistir. Tiikenme, bireyin kendisine biliyiik hedefler koymasi sonucunda, hayal
kirikligina ugramasi ve enerjisinin tiikkendigini hissetmesi olarak ag¢iklanmistir.
Arastirmanin turizm sektdriinde uygulanmasinin sebepleri arasinda, yiiksek dis ticaret
aciklari tagiyan tilkelerin ihtiya¢ duydugu doviz girdisini saglamasi ve yarattig istihdam
olanaklartyla issizligin azaltilmasina katkida bulunmasi gosterilmistir. Turizm
sektoriinde, insan faktorii oneminin daha da belirginlesmesi nedeniyle, calisanlarin
tiikkenmislik diizeyinin, isletmelerin performansini etkileyecegi ve bu nedenle sektordeki
isletmelerin rekabet agisindan nitelikli isgiicli isttihdam etme zorunlulugu tastyacagi
distiniilmiistiir. Anket formlari, Aydin ilindeki dort ve bes yildizli olan 37 otele
ulastirilmis ancak 29 tanesinden geri doniisiim alinabilmistir. Toplamda 190 kisiye
uygulanan anketlerin degerlendirilmesinde SPSS programi kullanilarak, regresyon
analizi yapilmistir. Elde edilen bulgular sonucunda, arastirmanin hipotezi dogrulanmis
ve iki faktor arasinda ters yonli bir iliski oldugu sonucuna varilmigtir. Buna gore,

kariyere verilen onem arttik¢a, mesleki tiikenmislik diizeyi azalmaktadir.

ANAHTAR SOZCUKLER

Kariyer planlamasi, kariyer yonetimi, tikenme, tiikenmislik, stres.
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Ozlem UZDIL CERIT

CARRIER PLANNING AND EMPLOYEES’ BURNOUT LEVEL IN
COMPANIES

ABSTRACT

In this research, increasing importance of carrier concept and its result of organizational
planning and burnout because of intensive stress all results from globalization and
enhanced competition have been investigated. Relationships among these concepts are
also explored. Carrier is defined as all tasks assigned to a person during his work life.
Carrier planning is defined as to form career targets for individuals and to pick
appropriate individuals for promotion and tasks from the point of organization. Burnout
is defined as the individuals to define higher targets and because of disappointment, the
depreciation of individual energy and the feeling of exhaustion. The reason that research
is applied in tourism industry is that this sector can supply necessary foreign currency
needed for a developing country and can help to reduce unemployment because of
higher employment opportunities. Since human capital is more vital in tourism industry,
exhaustion of workers thought to effect the performance of the companies. Because of
this, companies require to hire qualified workers to complete with other organizations in
the industry. Survey has been sent to 37 five or four star hotel in Aydin region, yet only
29 responses have been received and total 190 people have been participated in the
survey. The analysis of the data has been performed by using SPSS statistical package
program. Results proved the research hypothesis and we found that there is negative
relationship between the previously mentioned two factors. We could argue that as the

importance of carrier increases, the burnout levels decreases.

Key words: Carrier planning, carrier management, exhaustion, burnout, stress
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GIRIS

Teknolojinin gelismesi ve kiiresellesme ile birlikte, degisen pazar kosullarina uyum
saglamak isteyen isletmeler, yonetim anlayisinda cesitli degisiklikler yaparak rekabete
yeni bir boyut getirmislerdir. Ozellikle insan giiciiniin yerini makinalarin almasi, diger
isleri yapan calisanlarin daha da 6énem kazanmasina yol agmis ve insan unsuru 6n plana

cikmustir.

Kiiresellesen diinyada orgiitler, yikic1 rekabet ortaminda rekabet giiclerini arttirmak
ve istihdam yaratmak i¢in is siireclerini esneklestirmekte, yetenek gerektiren islerde ise
daha biiyiik yetenek ve iist diizey egitim aramaktadir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan bu yeni
yapilanma ve isletme stratejilerindeki degismeler, ¢alisanlarin bireysel gelisimleri ve

kariyerlerini planlama konularinin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur.

Bireyler, kariyer basarilarimi arttirabilmek icin oncelikle kendilerine inanmali ve bu
gelisimi kaydedebilmek i¢in, kendini plan ve programlarla siirekli gelistirmelidir.
Glinlimiizde orgiitler, bireylerin mezuniyet derecelerinden c¢ok edindigi tecriibelerle,
koymus oldugu hedeflerle ve gelisime agik olup olmamalariyla ilgilenmektedir. Bu
durumda orgiitler, bireylerin kendi gelisim planlarina destek olarak, calisanlarinin
performanslarindaki bosluklar1 doldurabilmesi i¢in olanak saglamali, onlar adina
planlama yapmali ve bu dogrultuda onlar1 yonetmelidir. Bu uygulamalarin yapilmasi,
orgiitler agisindan performanslarinin artmasina, iist diizey personelin Orgiit icerisinden
yetistirilmesine bdylece Orgiitle arasindaki bagin kuvvetli oldugu personellerin
olusturulmasina, isten ayrilan personelin yerine Orgiitii sikintiya diisiirmeden yerine
ikame edebilecek personelin yetistirilmesine katkida bulunacaktir. Makro agidan
diistintildiiglinde ise, lilkemizin istihdam yapisinin degismesini saglayabilecek, kaliteli

ve egitimli personeller cogalabilecektir

Yapilmast gerekli uygulamalari, yalnizca oOrgilit performans: acisindan
degerlendirmek eksik olacaktir. Bahsedildigi gibi gilinlimiizde, gelisim ¢ok 6nemli bir
kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitler nasil ki, gelisime agik personellerin
varligint biinyelerinde barindirmak istiyorsa, ¢alisanlar da artik igletmelerden kendi
kariyer yasamlarina deneyim, bilgi ve tecriibe kazandirmasini beklemektedir.

Calisanlar, icinde bulunduklar orgiit, beklentilerini karsiliyorsa orada kalmakta,



karsilamiyorsa hayal kirikligina ugrayarak is tatminsizligi, stres, kdrelme ve bikkinlik
hissine kapilmaktadir. Bu noktada karsimiza “mesleki tilkenme” kavrami ¢ikmaktadir.
Mesleki tiikenme, calisanin isle ilgili beklentilerini karsilayamamasi sonucu, enerjisinin
tilkendigini hissetmesi, bikkinlik, asir1 yorgunluk hali yasamasi ve giderek tiikenmesi
anlamini tagimaktadir. Ancak tiikenme kavrami yalniz bir faktorle olusabilecek bir olgu
degildir. Tikenmislik sendromuna kapilmayi, bir¢ok stres faktoriinii biinyesinde

barindiran bir siire¢ olarak diisiinmek gerekmektedir.

Yapilmis olan literatiir taramasinda, kariyer ve mesleki tiikenmislik sendromu ile
ilgili ayr1 ayr1 bir¢ok ¢alisma oldugu goriilmiistiir. Ancak iki faktorii bir arada inceleyen
fazla ¢alisma bulunmamaktadir. Bunun nedeninin, kariyer faktoriiniin, tiikenmislik
sendromu olusum nedenlerinden yalnizca bir tanesi olmasi olarak gosterilebilir. Bunun
yaninda kariyer faktoriiniin, bir alt bashik olarak stres ve buna bagh tiikkenmislik
sendromuyla olan iligkileri bircok calismada yer almistir. Bu calismada, kariyer ile
tilkkenmislik sendromu arasindaki iliskinin arastirmaya konu olmasinin nedeni, bu
kavramlarin giincelligini koruyor olmalar1 ve aralarinda anlamli bir iligkinin var
oldugunun diisiiniilmesidir. Bu iki faktor arasindaki iligkinin arastirilmasi 6zellikle,
kariyer planlamasi ile yoOnetimini uygulamayan isletmelere ve buna maruz kalan
calisanlara yaptig1 yikict etkiyi gostermek ve uygulandigi takdirde olumlu yonlerini

ortaya koymaktir.

Arastirmada uygulama olarak turizm sektorii sec¢ilmistir. Buna etken olarak,
Tirkiye’de, 2000 yili verilerine gore turizm sektoriiniin, 850 bin kisiye dogrudan, 2
milyon kisiye ise dogrudan ve dolayli olarak istthdam yaratiyor olmasi gdsterilmistir.
Bu rakamlar giliniimiizde daha da biiylik rakamlara ulasmistir. Ayrica ililkemiz, dogal
giizellikleri ve tarihi yapist bakimindan zengin bir {ilkedir ve turizm sektori,
ekonomimize biiyiik oranda katkida bulunmaktadir. Bu nedenle yabanci turistlerin
memnuniyet derecesi biiyiik 6nem kazanmaktadir. Ozellikle hizmet sektdriinde, insan
faktoriinlin 6nemi gittikce artan bir seyir izlemektedir. Hizmet sektoriiniin igerisinde yer
alan turizm ve otel isletmeciliginin esas1 da insan giliciine dayanmakta ve sektdrdeki
isletmeler nitelikli isgilicii isttihdam etme zorunlulugu tasimaktadir. Buradan yola
cikilarak turizm sektorii, isletme miidiirlerinin, yoneticilerin, diger idari kadrolardaki
personelin ve ¢alisanlarin ekonomik bir varlik olmaktan ¢ok sosyal bir varlik oldugunu,

kendilerini gelistirmek gibi farkli beklentileri oldugunu kavramak zorundadir.



“Kariyer Planlamas1 ve Tiikenme” isimli bu tez ¢alismasinin, kariyere verilen 6nem
ile tlikenmislik sendromu arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasina 11k tutacak nitelikte

oldugu diistiniilmektedir. Calismamiz dort boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde &ncelikle tiikenme kavrami agiklanmustir. Iginde bulundugumuz
yiizyilin zor, asir1 ¢calismaya dayali ve rekabetin ¢cok yasandigi is hayati, is yerlerinde
stres kavramini giindeme getirmis ve insanlar1 biiyilk bir tehditle kars1 karsiya
birakmistir. Tiikenme ise, stresin ¢ok yogun yasanmasinin bir sonucu olarak, bireyin
yaptig1 isten zevk almamasi, hayatin anlamsizligi duygusuna kapilarak bikkinlik
hissetmesi ve enerjisinin tilkenmesi olarak tanimlanmaktadir. Tiikkenme kavrami stres
asamalariin sonuncusu oldugundan, g¢alismada ilk once stresin tanimi ve belirtileri
aciklanmistir. Daha oncede belirtildigi gibi tilkenme yalnizca bir faktoriin etkisiyle
olusamayacak bir ruh halidir. Bu nedenle, is yasaminda stres yaratan rollerdeki
belirsizlik, rol catismasi, kisiler arasi catigsma, katilim, yonetim tarzi, isini kaybetme
korkusu, yogun is yiikii, kariyer engeli, kisilik ve monotonluk gibi faktorler
aciklanmigtir. Stresin fizyolojik, davranigsal ve psikolojik sonuglarina deginildikten
sonra ise tiilkenme kavrami agiklanmis, tiikenmisglik diizeyini arttiran rol ¢atismasi, rol
belirsizligi ve asin1 yiikklenme gibi kavramlar incelenmistir. Tiikenmislik sendromunun
duygusal tiikkenme, duyarsizlasma ve kisisel basarida diisme (kisisel basarisizlik)
boyutlar1 da incelendikten sonra tiikenmislik sendromuyla miicadele edebilmek i¢in

bireysel ve orgiitsel bazda yapilabilecekler agiklanmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde ise, kariyer planlamasi ve yoOnetimi bashgir adi
altinda, oncelikle, teknolojinin gelismesi, isttihdam yapisinin degismesi, kiiresellesme
gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasi nedeniyle 6nem kazanan kariyer kavrami tanimlanmaya
calistlmigtir. Kariyer genis anlamiyla, kisinin yasami boyunca isle ilgili edindigi
tecriibeler biitiinii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktada, kariyer se¢imini etkileyen
unsurlardan olan, sosyal ge¢mis, kisilik gelisimi, deger gelisimi ve bireysel beklentiler
aciklanmistir. Kariyer asamalari ise, bireyin yasi ve is hayatindaki tecriibesi baz alinarak
aciklanmig akabinde kariyer modellerine kisaca deginilmistir. Sonraki baslikta, kariyer
yonetimi kavrami ve amaglart agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu noktada, bu sistemi
uygulayan firmalarin hangi avantajlar1 elde edecegi lizerinde durulmustur. Kariyer
yonetimi gelisiminde rol oynayan faktorler agiklandiktan sonra ise, kariyer yonetimi

siirecinde uygulanan kariyer planlamasi siireci agiklanmistir. Bu siire¢ igerisinde,



kariyer planlamasi igin gerekli personelin belirlenmesi ve kariyer patikasinin ¢izilmesi,
organizasyon ig¢indeki pozisyonlarin fonksiyonel Ozelliklerinin saptanmasi ve is
analizlerinin yapilmasi, kariyer olanaklarmin belirlenmesi ve Orgiitsel Kkariyer
yonetiminin egitim, terfi, yer degistirme ve orgiitsel yedekleme gibi diger uygulamalari
yer almaktadir. Bundan sonra, kariyer planlamasi ve yoOnetimine bireysel acgidan
yaklasilmis, kariyer modellerindeki temel yaklasimlar incelenmistir. Bu boliimde son

olarak orgiitlerde kariyer yonetim stratejileri agiklanmustir.

Ucgiincii boliimde, kariyer planlamasi ve yonetimi uygulamalari ile tiikenme kavrami
arasindaki iliski aciklanmaya calisilmistir. Cesitli yazarlarin, bu iki kavram arasindaki
iliskiyi arastiran c¢alismalar1 incelenmis, iki faktoriin iliskisine dair literatiir taramasi
yapilmigtir. Bu bdliimiin amaci, kavramlar arasindaki iliskileri somut ve mantikli bir
bicimde ortaya koymaktir. Tez c¢aligmasmin hipotezi de bu bolimde ortaya

konulmustur.

Calismanin dordiincii ve son boliimiinde ise yapilan alan arastirmasi 6zetlenmis ve
elde edilen bulgular degerlendirilmistir. Ozellikle son zamanlarda kalite-fiyat
dengesinin bozulmasindan ve {ilke tanitiminin yeterince yapilamamasindan dolay belli
oranda kii¢iilme yasayan turizm sektorii, Aydin ili 6zelinde ele alinmistir. Arastirmada,
bu bolgede faaliyet gosteren dort ve bes yildizli 37 isletme belgeli otele tam sayim
yontemiyle uygulanacak bir anket ¢alismasi yapilmasi arzulanmistir. Anket formlarinin
dagitimi birebir yapilmis ancak otellerin 29 tanesinden geri doniis alinmis ve 190
kisinin anket formu degerlendirilmistir. Anketler SPSS programiyla analiz edilmis,
degerlendirilmesinde ise regresyon analizi kullanilmistir. Bu béliimde yapilan analizde,
uygulama alani igerisinde kariyer faktori ile tiikenmislik sendromu arasinda bir iligkinin
var olup olmadig: incelenmis, elde edilen sonuglar1 gosteren tablolar agiklamalariyla

birlikte bu boliimde sunulmustur.

Tez calismasinin sonu¢ boliimiinde, literatiir taramasi1 ve alan arastirmasindan
elde edilen bulgular agiklanmistir. Calismanin 6nemi tekrar vurgulanmis ve ¢alisanlarin
tikenmislik diizeylerinin artmamasi agisindan kariyer planlama ve yonetimi

uygulamalar1 hakkinda isletmelere ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.

Kariyer planlamasi ve tiikkenme isimli bu tez calismasinin, kariyere Onem

verilerek, kariyer planlama ve yonetimi uygulamalarinin yapilmasinin, c¢alisanlarin



tikenmislik diizeyleri {lizerinde ne derecede etkili olacagi hakkinda literatiire katki

yapmas1 amaglanmaktadir.



1. BOLUM: KARIYER PLANLAMASI VE YONETIMIi

1.1. KARIYER

Teknolojinin geligsmesi, istthdam yapisinin degismesi, toplumsal doniisiimiin
yasanmasi ve kiiresellesme gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasi, hem calisanlar1 hem de
organizasyonlari, bu kavram hakkinda daha fazla diisiinmeye itmistir. Ozellikle
glinlimiiziin rekabet¢i yapisi, ¢alisanlarin kariyerleri {izerine daha fazla egilerek planlar
yapmalarint ve kendilerini gelistirmelerini, ayni sekilde oOrgiitlerin de planlar ve

uygulamalarla kariyer destek programlari olusturmalarini gerekli kilmaktadir.

Oncelikle kariyer kavraminin tanimmin yapilasi, bu planlama ve uygulamalarin

aciklanmasinda daha faydali olacaktir.
1.1.1. Kariyer Kavram

Kariyer terimi, oldukca sik olarak kullanilan, ancak tanimi iizerinde tam bir
anlagmanin saglanamadig1 ve degisik ortamlarda farkli anlamlarin yiiklendigi bir terim

oldugu goriilmektedir.

Glinlimiizde bu kavram genellikle, tek bir is alaninda, dikey olarak ilerlenebilecek
ve yapilan ugrasta uzmanlasilacak isleri tanimlamak ic¢in kullanilmaktadir. Ancak bu
kavramin, bireyin calisma hayatindaki c¢esitli is alanlar1 i¢in ortak bir isim olarak

kullanildig1 da goriilmektedir.

Kariyer hakkindaki goriislerinden bazilarin1 asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir

(Simsek, Celik, Soysal, 2004: 10-11).
e Kariyer, kisinin yagsami boyunca edindigi isle ilgili tecriibelerdir.

e Kariyer, bir bireyin caligabildigi seneler boyunca herhangi bir is sahasinda
kademe kademe ve siirekli olarak ilerlemesi, o isle ilgili deneyim ve tecriibe

kazanmasidir.

e Kariyer, egitimli bir kisinin, yasaminin c¢esitli zaman dilimleri arasinda

gerceklestirdigi is ortamiyla ilgili gelisme veya ilerlemeleridir.



e Kariyer, kisisel ve organizasyonel hedeflerle dogrudan baglantili, kisinin yasami
boyunca stirdiirecegi, kismen kontrol altinda tutacagi is tecriibesi ve aktivitesiyle

baglantili bir siirectir.

Kariyer hakkinda farkli tanimlar bulunsa da, goriildiigii gibi hepsi bir noktada
kesismektedir. Kariyer kavrami, bireyin ¢aligma yasami boyunca iistlendigi islerin bir
biitiiniidiir. Ancak bir bireyin kariyerini yalnizca onun is yasamiyla sinirli tutmak,
kavrami daraltmaktadir. Berberoglu’na gore kariyer, ilerleme, meslek ve yasam boyu
yapilan isler dizini olarak incelenmistir. Ilerleme olarak kariyer, cesitli gdrevler
arasindaki dikey hareketliligi, meslek olarak kariyer, ¢esitli isler arasindaki dikey
hareketliligi, yasam boyu yapilan isler dizini olarak kariyer ise, bireyin yaptig islerin

tiimiini kapsamaktadir (Calik ve Eres, 2006: 31).

Kariyer, kisinin yagami boyunca tistlendigi islerin bir biitlinii olarak tanimlanmakta
ancak bunun yaninda bireyin kendisi ile de ilgili bir kavram olmaktadir. Bir yandan,
igyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag¢, duygu ve isteklerini
gergeklestirebilmesi i¢in egitilmesi, diger yandan, sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
calisma arzusuyla o isletmede ilerleyebilmesi anlamini tagimaktadir (Aytag, 2005: 5).
Bu noktadan yola ¢ikilarak, kariyerin ilerleme ile birlikte daha fazla sorumluluk, gelir,

sayginlik ve statii getirecegini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Goriildiigii gibi kariyer, bir¢ok degisik anlamda kullanilmaktadir. Tim bu
tanimlardan yola cikarak kariyerin 6zelliklerini ortaya koymak miimkiindiir. Kariyerin
oncelikli ozelligi, kisi agisindan bir gelisme yaratiyor olmasidir. Kisi, kariyer
basamaklarinda yiikseldikce, sahip oldugu 6zellikler gelismekte, statiisii, sorumluluklar
artmakta, kendine giiveni ¢ogalmaktadir. Ancak, yiikselmek istemeyen veya yatay
hareket yapan personelin kariyerinin olmadigindan s6z etmek de miimkiin degildir.
Bunun yanminda kariyer tek tarafli bir olgu degildir. Orgiitlerin kisilerin kariyerini
etkilemesinin yam1 sira, kisi de kendi kariyerini olumlu veya olumsuz
etkileyebilmektedir. Diger yandan kariyer, iy yasamuni kapsayan bir siirectir ve
tecriibeler biitlinlidiir. Yani kariyer, yasam boyunca tek bir isi veya birden fazla isi

kapsayabilmektedir.

Giinlik kullanimda, kariyer kavraminin yalnizca toplumda saygin goriilen is ve

meslekler i¢in kullanildig1 goriilmektedir. Daha basit ve rutin isler ise, kariyer olarak



goriilmemektedir. Ancak bunun dogrulugu tartisma konusudur. Yaygin goriise gore, bir
kisinin kariyerindeki basar1 derecesi, baskalarinin basarilar ile degil, kendi 6z degerleri
ve kapasitesi ile Ol¢lilmelidir (Aytag, 2005: 9). Nasil ki bir avukatin veya doktorun
kariyerinde bir basar1 derecesi varsa ayni sekilde bir garson veya iscinin de kendi

kariyerinde bir basar1 derecesi bulunmaktadir.
1.2. KARIYER SECIMINi ETKILEYEN UNSURLAR

Meslek se¢iminin, bireyin kendi 6zellikleri ile ilgili olduguna dair yaygin bir goriis
olmasma ragmen, bu konuda pek c¢ok dis faktoriin, bireyin dogru meslek tercihi
yapmasini engelledigi bilinmektedir. Bu dig faktorleri bireyin ailesi, arkadaslari,
cevrenin baskilari, toplumun meslege bictigi deger veya meslegin ekonomik acgidan
getirileri gibi tanimlamak miimkiindiir. Bunlar arasinda 6zellikle dikkati ¢eken faktor
bireyin ailesi olmaktadir. Bireyin tercih yapmasi gereken zamanlarda, bireyin yerine

ailesi karar verebilmektedir (Keser, 2007a).

Kisinin kariyer tercihinde rol oynayan etkenler arasinda en Onemlileri, sosyal

gecmis, kisilik gelisimi, deger gelisimi ve bireysel beklentilerdir.
1.2.1. Sosyal Ge¢cmis

Arastirmalar, bireyin ailelerinin kariyeri ile bireyin kariyeri ile gii¢lii bir iligkinin
bulundugunu géstermektedir. Ozellikle bireyin ailesi ve aldig1 egitim, sosyal gegmisi ile

yakindan ilgilidir (Keser, 2007a).

Iyi egitim gérmiis ve bir kariyer elde etmis aileler, genellikle gocuklarini bu
dogrultuda ilerletmekte, basartya ulagmalar: i¢in ellerinden gelen gayreti gostermekte,
hatta istekleri dogrultusunda yonlendirmektedir. Bireyin aldigi 6nceki egitim ise bu
durumu aynm Ol¢iide etkilemektedir. Genellikle 1y1 egitim gormiis kisiler kariyer
hedeflerini daha yiiksek noktalara tagirken, aldiklar1 egitim vasat olan kisilerin hedefleri

daha alt noktalarda kalmaktadir.
1.2.2. Kisilik Gelisimi

Kisileri birbirlerinden ayiran en énemli faktor kisilik yapisidir. Bir grup iginde veya

birebir iligkilerde, hizl1 ve yavas degisen kosullarda, kaos ve stres ortaminda, ayrintili



islerde veya risk alimacak durumlarda herkes birbirinden farkliliklar gosterebilmektedir.
Kisiligin, bir insan1 bagkalarindan ayiran ve duyus, tutum, davranis orlintiilerini iceren
tiim ruhsal oOzellikler oldugu dile getirilmektedir. Kisilik, gelisimi boyunca pek cok
faktorden etkilenmektedir. Bunlar1 asagidaki gibi tanimlamak miimkiindiir (Artan,

2005).

e Aileye Bagh Faktorler: Cocugun istenmis bir bebek olup olmamasi, aile ile
cocuk arasindaki yas, ailenin fiziksel, duygusal ve ekonomik durumu, evde
yasayan insan sayisi gibi etkenler cocugun kisiligi lizerinde olumlu yada

olumsuz etkiler birakmaktadir.

e Okul, Cevre ve Topluma Bagh Faktorler: Cocugun okudugu okulun sosyal
yapisi, ¢evrenin ve toplumun barindirdigi dini, politik ve sosyal degerler,

belirlenen cinsel roller kisiligi etkilemektedir.

e Cocuga Bagh Faktorler: Cocugun mizaci, kisiligini aynm dlciide etkilemektedir.
Mizag, kisinin duygusal tepkilerinin yogunlugu, hareketlilik diizeyi, dikkati gibi

ozelliklerini kapsamaktadir. Bu 6zellikler dogustan gelen 6zelliklerdir.

Bireyin kisilik o6zellikleri ile kariyer se¢imi arasindaki iliski ¢esitli arastirmalara
konu olmustur. Bu arastirmalardan baslicalari, Holland, Schein ve Jung tarafindan

olusturulmustur (Aytag, 2003).
1.2.2.1. Holland’n Kariyer Yonelim Modeli

Holland’a gore yapilan is ile kisilik arasinda dogrudan bir iligki bulunmaktadir. John
Holland’1n meslek tercih teorisi ii¢ temel 6zellik icermektedir. Bunlardan ilki, insanlarin
farkli mesleki tercihlerinin oldugudur. ikincisi, kisiliklerine uygun islerde calisanlar,
kisiliklerine uymayan islerde calisanlara gore daha basarili olmaktadir. Son olarak ise,

bireylerin dogustan getirdikleri kisilik 6zellikleri, mesleki ilgilerini belirlemektedir.
Holland’m kariyer kisilikleri 6 baslik altinda toplanmaktadir (Oner, 2001: 122-123).

e Gergekei Kisilik: Pratik ve somut calismalar1 tercih etmektedirler. Bu kisiler

genellikle kendi fiziksel becerileriyle kullandiklar1 ara¢ ve makinelerle
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caligmaktan hoslanmakta, hiiner, giic ve koordinasyon gerektiren isleri tercih

etmektedirler. Ciftcilik ve tarim isleri bu tip mesleklerdendir.

Arastirmaci Kisilik: Zihinsel ve bilimsel ugraslar tercih etmektedirler. Bu tip
kisiler, analiz etmekten, yorumlamaktan ve yeni teoriler gelistirmekten
hoslanmaktadir. Akademisyenlik, tip, fizik ve kimyagerlik bu tip

mesleklerdendir.

Sanatc Kisilik: Kendini ifade edebilen, duygusal, bagimsiz ve hassas kisilerdir.

Miizisyenlik, yazarlik, sairlik ve ressamlik bu tip mesleklerdendir.

Sosyal Kisilik: Insanlarla birlikte calismaktan, yardimlasmaktan, gorev
paylagimindan, sorunlar1 tartismaktan ve insanlarla etkilesimde bulunarak
¢dzmekten hoslanmaktadir. Neseli ve disa doniiktiir. Ogretme, damsmanlik ve

eglence sektorii bu tip mesleklerdendir.

Girisimci Tip: Ekonomik basar1 ve hedefler i¢in insanlar1 yonlendirebilen,
yonetmeyi ve yetki kullanmay1 seven kisilerdir. Bu tipteki insanlar, sozlii
aktiviteleri iceren kariyerlere yoOnelebilmektedir. Halkla iliskiler, hukuk,
yoneticilik gibi meslekler, bu tip kisilerin rahatga yapabilecekleri

mesleklerdendir.

Geleneksel Tip: Bu kisiler, diizenli, planli ve igini tam yapan kimselerdir.
Durgun ve bagimhidirlar. Genelde emir komuta zincirinin oldugu, biiyiik
isletmelerde calismay1 tercih etmektedirler. Muhasebecilik, bankacilik, biiro

isleri bu tip mesleklerdendir.
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Gergekei Arastirmaci

Geleneksel Sanatkar

Girigimci Sosyal
Sekil 1.1: Holland’1n Kkariyer kisilikleri (Kaynak: Calik vd., 2006: 62)

Holland’in kariyer kisilikleri Sekil 1.1°de wverilistir. Holland’a gore altigen
seklindeki iki alan birbirine ne kadar yakin ise, o kadar birbirine uygundur. Bitisik
kategoriler birbirine tamamen benzemekte, =zt taraflar ise birbirine hig
benzememektedir. Ornegin, gercekei ile arastirmaci, tesebbiiscii ile sosyal egilimler
birbirine benzemekte, ancak tesebbiiscii ile arastirmaci, sanatgi ile geleneksel egilimler

birbiriyle hi¢ benzesmemektedir (Calik vd., 2006).

Tirkiye’nin 81 ilinde 2002 yilindan 2006 yilina kadar toplam 130 bin gence yapilan
Kariyer Egilim Testi’nde, Holland’in kariyer kisiliklerinin dagilimi Sekil 1.2°deki gibi

acgiklanmustir.

25

20

15

10
5

0

Arastirmac

Sosyal Gergekgi ,

Girisimci | Sanatsal |Geleneksel

(moraniar%) | 22 13 15 13 16 21

Sekil 1.2: Kariyer kisiliklerinin genel dagilimlar: (Kaynak: Milliyet Gazetesi, “Tiirkiye nin
Kariyer Haritas1”, 21.06.2006 )
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Tiirkiye’de kariyer egiliminin en yogun oldugu grup %22’lik pay ile sosyal kariyer
egilimi olarak aciklanmistir. Sosyal kariyer egilimini sirastyla, %21 pay ile geleneksel,
%16 pay ile sanatgi, %15 pay ile arastirmaci, %13 pay ile gergekci ve girisimci

izlemistir.
1.2.2.2. Schein’in Kariyer Cipalar

Schein, ¢ipa denilen ve is yasami sonucu, tatmin olusturabilecek ya da isteklerin
gerceklesmesine engel olabilecek kisisel deger kiimeleri saptamistir. Cogu insanda
kendileri i¢in 6nemli olan iki yada {i¢ deger kiimesi bulunmaktadir. Eger organizasyon,
bireyin onem verdigi deger kiimelerini tatmin edebiliyorsa, bir anlamda is ile birey

biitiinlesmis olmaktadir ve bdylece kisi uygun kariyerine yerlesebilmektedir.
Kariyer kiimelerini bes grupta toplamak miimkiindiir (Barutgugil, 2004: 324-325).

e Teknik/Islevsel: Gelecek is planlarini isin niteligine gére yapmaktadirlar. Kesin

islerden hoslanmakta ve planlarin1 bu dogrultuda yapmaktadirlar.

e Yonetimsel Bilgi: Bu kiimedeki insanlar, {st diizey yoneticiliklerden
hoslanmaktadirlar. Zor problemleri rahatga ¢Ozebilmekte, baskalarin

etkileyebilmekte ve gii¢ kullanmay1 sevmektedirler.

e Giivenlik/Kararlilik:  Biiyilk  sirketlerde, wuzun doénemli calismaktan
hoslanmaktadirlar. Bunun sebebi is gilivenligine ve sosyal gilivenlige ¢ok fazla
onem vermeleridir. Bu kisiler, emeklilige ayrildiginda bile korunma ihtiyaci

hissetmektedirler. Onlar i¢in islerinin sigortali ve giivenilir olmasi 6n kosuldur.

e Yaraticilik/Girisimcilik:  Kendi  tasarimlar olan  iirlinleri  yapmaktan
hoslanmaktadirlar. Bu yalniz tirtinler i¢in gecerli degildir. Bu yapidaki insanlar
bilgi ve hiinerlerini isletme kurmak, yonetmek, yeni iirlinler tasarlamak gibi
cesitli faaliyetlerde kullanmaktadir. Fazla biiyiikk olmayan isletmeleri daha iyi
yonetmekte, ileride isletmenin biiyiimesi halinde is degistirme yoluna

gidebilmektedirler.

e Ozerklik/Bagimsizlik: Bu kisiler, baskalarma bagimli olmak yerine tek basina

caligmay1 tercih etmektedir. Emir almaktan, bagkalarinin verdigi isi yapmaktan
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hoslanmayan bu kisiler, ileride serbest calisacaklar1 alanlara kaymakta veya
kendi islerini kurmaktadir. Bu insanlarin akademik ¢alismalar veya danismanlik

yapmasi goriilen durumlardir.

Bu ¢ipalar, kisilerin ihtiya¢ ve giidiilerinden olusmakta ve bireylerin is deneyimini
dengeleyip tamamlamaktadir. Boylece birey kariyeri ile ilgili daha rahat segimler

yapabilmektedir.
1.2.2.3. Jung’un Kisilik Tipolojisi

Jung’a gore kisilik, birbirleriyle etkilesimde bulunan c¢ok sayida sistemden olusur.
Bu sistemler siirekli etkilesim halindedir. Birbirine bagli olan bu sistemlerin,
icedoniikliik-digadoniikliik tutumlari, duygu, sezgi, diisiinme, hissetme, yargilama ve
anlama islevleri vardir (Stirekli, 2003). Son olarak da bunlarin bilesimi olan biitiinlesmis
kisiligi olusturan benlik vardir. i¢e déniikliik veya disa doniikliik, bireyin i¢ diinyasi ile
dis diinyas1 arasindaki tercihini hangi yolla kullandig1 ve enerjisini nereden aldig: ile
ilgilidir. ige doniik kimseler, cekimser, utangag, yalnizliktan hoslanan, duygusal catisma
halinde kendi i¢lerine kapanan, duygusal kimselerdir. Disa doniik kimseler ise, ¢cok
yonlii, girisken, sosyal calismalardan hoslanan, duygusal catismalarini bagkalariyla

paylasarak halledebilen kimselerdir (aof.edu.tr, 2007).

Jung, insanlarin ya ige doniik kimseler yada disa doniik kimselerden olustugu
kanisina varmistir. Aslinda her kiside, ikisi bir arada bulunmakta ama her zaman biri
daha agir basmaktadir. Kisiligin ise, dort ana islevini tanimlamistir. Bunlar asagidaki
gibidir ve bu islevlerden hareketle sekiz tiir ice ve disa doniik tip tanimlamistir (Hakan

ve Unlii, 1991: 134-135).
e Duyus: Bes duyu organiyla (goérme, isitme, algilama, koku, tat) algilamadir.

e Hissetme: Kendisini veya dis diinyayr siibjektif kriterlere dayanarak

degerlendirme yetenegidir.
e Diisiinme: Mana ve kavrayistir.

e Sezgi: Bilingli olarak kavranan gercegin disinda olan asil gergegin

kavranmasidir.
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e Diisiinen Ice Déniik: Kendini gozlemlemekte ve genellikle soyut fikirlerin
etkisinde kalmaktadir. Somuta yonelebilme kabiliyeti olmasina ragmen fikirleri

icsel olarak izlemektedir.

e Diisiinen Disa Doniik: Dis ve somut diinyaya yonelmektedir. Yeri geldiginde
soyut konular1 tartisabilmekte ve kati olabilmektedir. Miihendis yada doktor
tipidir.

e Duygusal Ige Doniik: Bu kimsenin duygularimin kavranabilmesi igin yogun ¢aba
gerekmektedir. Kisi yliziinde umursamazlik maskesi ile dolasirken yasadigi her

sey derinlerinde yasamaktadir. Disa vuran higbir heyecan belirtisi yoktur.

e Duygusal Disa Doniik: Son derece toplumsal diisiinen disa doniik, duygusal bir
kisiliktir. Kolaylikla etki altinda kalabilmekte, konular1 duygular1 ile gézden

gecirmektedir.

e Duyusal Ice Doniik: Son derece dzneldir ve herhangi bir dis tepkinin onda nasil

bir etki yaratacagini kestirmek miimkiin degildir.

e Duyusal Disa Donitik: Salt bir gerceklige ve nesnellige sahiptir. Higbir sey i¢in

kendilerini lizmeyen, bir denemeden digerine rahatlikla gecebilen insanlardir.

o Sezgisel Ice Doniik: Hayalperest yapiya sahip bir insan tipidir. Fikirlerinin ne
kadar giizel olduguna bagkalari1 devamli inandirmaya c¢alismakta sonug

alamadig1 zamanlarda ise kimsenin onu anlamadigina karar vermektedir.

e Sezgisel Disa Doniik: Sezgileri cok dnemlidir ve basariya ulasmak icin her seyi
yapan bir insan tipidir. Bu tipteki insanlar, nerede nasil davranilacagini, ne
giyilecegini veya hangi ortamda nasil konusulmas: gerektigini hissederek Gyle

bir davranis icine girerler.

Jung, yaptigr bu kisilik tipi analizlerine dayanarak, benzer kisilik yapisindaki
tiplerin bir arada calismalar1 halinde hem kendi kariyerleri hem de organizasyonun

performansi agisindan daha verimli olacagini dile getirmektedir (Aytag, 2005: 111).
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1.2.3. Deger Gelisimi

Degerlerin belirlenmesi, kisinin, yasaminin amacini anlamasi, iligkilerinde tutarh
olmasi, kisisel vizyonuna ulagmasi konusunda kisiye yol gosterici ve basarili bir kariyer
planlamas: yapilmasinda ¢ok 6nemli olmaktadir (Oner, 2001: 115). Bireyin, ailesinin,
Ogretmenlerinin ve g¢evresinin toplumsal rollere ve mesleklere bigtikleri degerler ise,
bireylerin kariyer se¢imlerinde biiylik rol oynamaktadir. Sonug olarak, bireyin degerleri

cevresinin degerlerine ve tutumlarina yakin olarak gelismektedir.
1.2.4. Bireysel Beklentiler

Bireyin, ¢aligma yasamina katilmadan onceki hayat1 ve sosyallesme siireci boyunca
elde ettigi tim kazanimlar, ileride yapmak isteyecegi kariyer ile ilgili beklentilerini
olusturmaktadir. Ornegin, birey basar1 istiyorsa basarili olabilecedi bir isi sececek,

onceki deneyimlerine dayanarak ekonomik geliri 1yi olan bir isi se¢gmek isteyebilecektir.
1.2.5. ilgi

Ilgi, kisilerin cevresindeki durumlara, objelere ve bireylere karsi 6zel ydnelis
sekilleridir. Eger birey kariyer tercihinde ilgileri dogrultusunda karar verirse, hem daha

basarili olacak, hem de yaptig1 isten mutlu olarak is tatminine kavusabilecektir.
1.2.6. Yetenek

Yetenek, herhangi bir bilgi veya beceriyi 68renebilmek i¢in dogustan sahip olunan
giiciin, yeni Ogrenmeler i¢in hazir hale getirilmis kismidir. Bireyler, yetenekleri
dahilinde bir is se¢imi yaparlarsa daha basarili olmaktadirlar. Ancak bu konu, okullarda
fazla lizerine diisiilen bir konu olmadig: i¢in bireyler, ancak is yagamina girdiklerinde o
konu hakkinda yeteneklerinin oldugunun veya olmadiginin farkina varmaktadir. Ciinkii
bir seye karst ilginin olmasi, aymi seye karsi yetenegin de oldugunu

gostermeyebilmektedir.
1.2.7. Cinsiyet

Kariyer se¢imini etkileyen unsurlardan biri ise cinsiyettir. Kadinlarla erkek

arasindaki fiziksel ve psikolojik farkliliklar, bu se¢im iizerinde biiyiik rol oynamakta ve
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bunun yaninda toplumun kisinin cinsiyetinden kaynakli bictigi roller de kariyer tercihini

etkilemektedir.

Tirkiye’de bu konuyla ilgili yapilan aragtirmalarda, erkeklerin kariyer tercihleri ile
kadinlarin kariyer tercihleri arasinda farkliliklar gézlenmistir (Milliyet Gazetesi, 2006).
Ornegin, gergekgi kariyer egilimi baskin olan kisilerin, fiziksel etkinliklerle ugrasmayz,
alet ve makinelerle is yapmayi tercih eden kisiler oldugundan daha 6nce bahsedilmisti.
Bu tip kisiler, el becerisi gerektiren tamir etme, onarma gibi etkinliklerle ugrasmaktadir.
Ancak Tiirk toplumunda kiz 6grencilerin bu tiir etkinliklere yonelmesi ¢ok fazla
desteklenmemekte, bu tiir etkinlikler "erkek isi" olarak goriilmektedir. Bu yiizden
gercekei egilimlerin kiz 6grencilerde daha az goriilmesi toplumsal 6zelliklerin bir
etkisidir. Kiz 6grenciler ve erkek ogrenciler arasinda biiyiik farklilik gosteren diger
kariyer egilimi de sanattir. Kiz 6grencilerde %22 oraninda baskin olarak goriilen
sanatsal kariyer egilimi erkek Ogrenciler arasinda sadece % 9 oraninda baskindir.
Sanatsal kariyer egilimi, yaraticiligi temel almakta miizik, resim ve edebiyat gibi
sanatsal faaliyetlerle ugrasan kisilerde daha baskin olarak goriilmektedir. Kiz
ogrencilerin bu donemde daha fazla sanatsal etkinliklerle ugragmasi, erkek 6grencilerin
ise miizik haricinde diger sanatsal etkinliklerle ¢ok fazla ugragmamasi bu farkliligin

nedeni olarak tahmin edilmektedir. Dagilim, Sekil 1.3’te verilmektedir.

30
25
20 B [ 4
15 4 -
10 —
5 - I i
0 -
Sosyal Gergekei Arastllrmac Girisimci | Sanatsal |Geleneksel
B Erkek 6grenci Oranlari(%) 18 21 17 16 9 19
OKiz Ogrenci Oranlari(%) 25 6 13 11 22 23

Sekil 1.3: Kiz ve erkek dgrenciler arasindaki kariyer tercih farkhihiklari (Kaynak: Milliyet
Gazetesi, “Tilirkiye’nin Kariyer Haritas1”, 21.06.2006)

Aycan ve Fikret-Pasa’nin (2003), 49 iiniversite igerisinden rastsal yontemle segilen
17 tuniversitedeki 1213 ogrenci {lizerine yaptiklar1 arastirmalarinda, 6grencilerin

gelecekteki kariyer secimlerini etkileyen faktdrler belirlenmeye ¢alisilmistir. Ogrenciler
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isletme yoneticiligi ve ekonomi bdoliimiinde 6grenim goren oOgrenciler arasindan
secilmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, kariyer secimi tiizerinde etkisi Olclilmek
istenen alt1 faktor, kariyer secimi nedenlerinin %54,64’{inii a¢iklamaktadir. Buna gore,
kariyer se¢imini etkileyen faktorlerin %14,07’sini “isin finansal ve profesyonel anlamda
katki saglayacak olmasi”, %11,03’linli “ailenin beklentileri”, %9,33’lini “kisisel deger
ve dilekler”, %8,94’liinii “anlamli umutlar”, %5,98’ini pazar sartlar1 ve %5,29’unu

“kisilik-13 uyumu” ac¢iklamaktadir.
1.3. KARIYER ASAMALARI

Bireylerin kariyerlerinde gecirecekleri agsamalar cesitli bigimlerde
gruplandirilmaktadir. Ancak bir genelleme yapildiginda, kesif, kurulma, kariyer ortasi,
kariyer sonu ve emeklilik asamasi olmak iizere bes grupta incelenmektedir. Kesif
asamasi kiigiik yaslarinda baglayip 25 yasina kadar siirmekte, kurulma asamasi 25-35
yaglar1 arasinda olmakta, kariyer ortas1 asamasi 35-50 yaslar1 kapsamaktadir. Yaklasik
50-60 yaslar1 arasi kiginin kariyer sonu asamasi olarak adlandirilmakta, 65 ve iizeri
yaslarda ise emeklilik asamasina ge¢ilmektedir (Calik vd., 2006: 53). Bu asamalar Sekil
1.4’te goriilmektedir.
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Sekil 1.4: Orgiitsel kariyer asamalar1 (Kaynak: Simsek vd., 2004: 16)
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Ancak bu asamalarda belirtilen yaslar bireylere gore degismekte, dolayisiyla her

asamadaki beklenti ve gereksinimler yas gruplarina gore farklilagmaktadir.
1.3.1. Kesif Asamasi

Bu donem, bireyin egitimi sonrasinda baslayan donemdir. Bu asamada birey,
genglik doneminden itibaren, ailesinden, Ogretmenlerinden, arkadaslarindan ve
cevresinden etkilenerek ilerideki kariyeri hakkinda cesitli diisiinceler gelistirmektedir.
Bu etkilenme yalnizca ¢evresindeki kisilerle ilgili degil, ailenin ekonomik, kiiltiirel

durumu ve sosyal siifi ile de ilgilidir.

Bireyler oncelikle meslek segmekte ve bu dogrultuda is aramaya baslamaktadir.
Eger kesif asamasinin ilk zamanlari, olmasi gerektigi gibi bireyin gergekei
diisiinceleriyle gegirilirse basarili bir meslek se¢imi s6z konusu olmakta ve birey hayal

kirikligina ugramamaktadir.

Baz1 yazarlar kesif asamasmin, bireyin ise baslamasiyla son buldugunu
belirtmektedir (Aytag, 2005: 64). Baz1 yazarlar ise, kesif asamasmin ise girildikten
sonra heniiz isin gereklerinin bilinmedigi, bireyin kendisini kabullendirmeye calistigi
donemde de siirdiigiinii belirtmektedir. Buna gore, birey heniliz 6grenme asamasinda
oldugu i¢in isyerinden ayrilabilmekte veya isyeri icinde farkli bir departmana

gecebilmektedir. Birey icin giivenlik ihtiyaci 6n plandadir (Calik vd., 2006: 54).
1.3.2. Kurulma Asamasi

Bu asama iki adimda gecirilmektedir. Bu adimlar yerlesim ve basarmadir. Yerlesim
adiminda, organizasyona yeni katilanlar, ise nasil uyum saglayacaklarini 6grenmeye
baslamaktadir. Orgiit hakkinda bilgi toplayarak, onu tanimaya calismaktadir. Bagarma
adiminda ise, kisi artik yaptig1 is hakkinda ustalasmakta ve orgiitii tanimaktadir. Orgiit
bireye, belirli katkilar yaparak motive etmektedir (Turk, 2007). Kisinin insan
iligkilerini, performansin1 inceleyerek degerlendirmekte, olumsuz yonlerini ¢esitli

calismalarla diizeltmeye ¢aligmaktadir.

Kisi bu asamada orgiite yeni girmis ve kendini kabul ettirmeye c¢aligarak sorumluluk
almaya baslamistir. Bagimsiz olarak karar vermeye baglamis, kendi becerileriyle,

organizasyonun beklentileri arasinda bir bag kurmaya baglamistir.
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Kurulma asamasinda yagsanmasi muhtemel olan bir durum “gercek soku” olarak
adlandirilmaktadir (Simsek vd., 2004: 18). Tanim, kisinin, kii¢lik yaslarindan beri
kurdugu hayallerle, edindigi izlenimlerle, gercek¢i olmayan beklentileriyle kurulma
asamasina gectigini varsaymaktadir. Bunun disinda egitim hayatinda 6grendikleri, hep
olmasi gerekenler {izerine kuruludur. Ancak is hayatina geldiklerinde, beklentileri ile
meslegin gercekleri ¢arpigmakta ve kisi bu catigmayla ylizylize gelmektedir (Aytac,
2007). Bu durum ise kisinin organizasyona uyum saglamasini giiclestirmekte ve

geciktirmektedir.

Bu asamada kisinin, dogru meslek secimi yapip yagmadigindan emin olmasi
gerekmektedir. Ciinkli bundan sonraki adimlar bu asamaya gore yapilanacaktir. Kisi
eger organizasyona uyum saglamakta giicliik ceker, kendini kanitlayamaz veya
basarisizlik duygusu gelistirirse muhtemelen organizasyondaki bagini1 kopararak
yeniden i§ arayacak ve siirecin basina donecektir. Bu yapidaki kisilerin kurulma

asamasi, stirekli 1g degistirdikleri i¢in ¢ok uzun siirmektedir.
1.3.3. Kariyer Ortas1 Asamasi

Bu asama kisinin performansinin ve motivasyonunun yiikseldigi yada performans
bozukluklarmin ve beklentilerin yitirildigi dénem olarak tanimlanmaktadir. Isle ilgili
gorevler bu asamada hayati onem tagimakta, bireyin yanliglart cezalandirilmakta,
basarilar1 ise Odiillendirilmektedir. Ortalama bir kisinin bu asamada yasi
diistintildiiglinde, kendisini orta yas krizinde bulmasi muhtemeldir. Yeni ve geng
personellerin organizasyona katilmasi, kisinin kendinden daha donanimli kisileri fark
etmesi, isinde heniiz istedigi noktaya gelememesi kisiyi ya aciklarini kapatmaya

yoneltecek yada bir siire sonra bunalima sokacaktir.

Aslina bakildiginda bu asama, kisinin en deneyimli oldugu ve bilgisini isle
bulusturdugu dénemdir. Bununla birlikte kisi finansal ve psikolojik a¢idan ihtiyaglarinin
cogunu giderdigi i¢in yaraticiligi ve organizasyona verebilecekleri doruk noktaya
yaklagmigtir. Kisi bu noktada performansini arttirabilmekte fakat yeni kazanimlar
edinememektedir. Ancak, kazanimlarini koruyabilmektedir. Boylece varolan tecriibesini
kendine yeni ve daha yiiksek hedefler koyarak kullanmaktadir (Aytag, 2005: 68). Bu
asamada en biiylik ihtiyag, sayginlik ihtiyacidir.
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Daha 6nce de deginildigi gibi, bu agamanin sonlarina dogru mutsuzluk, tatminsizlik,
fiziksel siirecin getirdigi saglik problemleri ve duygusal problemler is hayatina

yansimaya baslamaktadir. Verimin ve is tatmininin diistiigii goriilmektedir.
1.3.4. Kariyer Sonu Asamasi

Bu donem kisinin, kariyerinin sonlarina yaklastigi donemdir. Cogu durumda,
organizasyondaki en yasl kisi olmakla beraber, yeni bilgiler edinilme g¢abasinda da
degildir. Onceki yillara gére performansta bir artis gdzlenmemektedir. Bunun yaninda

organizasyondaki en deneyimli ¢alisan olduklarini sdylemek de miimkiindiir.

Cogu sirket, kariyerlerinin son noktalarinda olan bu elemanlari, daha giiven verici,
becerikli, iyi davranan, daha az devamsizlik yapan, daha az is degistirme egiliminde
olan kisiler olarak gérmelerine ragmen, isten ¢ikarmakta, bu olmasa bile elde tutmak ve

deneyimlerinden yararlanmak i¢in ¢aba gostermemektedir (Barutgugil, 2004: 329).

Bu donemde kisiler ileriye yonelik olarak finansal ve sosyal planlar yapmaya
baslamaktadir. Kariyer ortast doneminin son adimlarindaki sorunlar bu doneme de
tasinmakta, ancak bu sorunlar saglik gibi sorunlarla sinirl kalmaktadir. Ciinkii kisi orta
yas krizini artik biiylik Olciide atlatmis, duygusal sorunlarindan kurtulmus, emeklilige
hazirlanmistir. Organizasyonundan, isten ayrilmasma yonelik bir tepki almadigi

miiddet¢ce bu donemde asirt stres yiikii tasimayacaktir.

Birey, deneyimli bir personel olarak, organizasyonda ve kendi sinirlar1 icerisinde
cikabilecegi en yiiksek noktaya cikmistir. Bundan sonra organizasyondan kariyeri
acisindan herhangi bir beklentisi kalmamistir. Kariyerini gelebilecegi en yiiksek noktada
stirdiirdiigii i¢in 6gretici ve yol gosterici personel pozisyonuna gecmistir. Bu donemin
kiside psikolojik zararlar yaratmamasi, organizasyonun kisiye yaklagimina baghdir. Kisi
saygt gordiigl slirece mutlu olacak, emeklilige bu sekilde hazirlanacaktir. Buraya kadar
tim asamalar ele alindiginda, temel gereksinimler dort asamada agiklanmaktadir

(Aytag, 2005: 72—-73). Asamalar, Tablo 1.1°de goriilmektedir.
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Tablo 1.1: Kariyer asamalarinda yer alan gereksinimler

Asama Gorev Ihtiyaglari Duygusal Ihtiyaglar
1. Cesitli is eylemleri 1. On is secenekleri arama
Deneme 2. Kendini kesif 2. Yerlesme
1. s talebi 1. Rakiplerle ve rekabetle
2. Ozel bir alanda yetenek karsilagma-Basarisizlikla ylizyiize
Kurma geligtirme gelme
3. Yaraticilik ve yenilik gelistirme 2. Is/Aile siirtiismeleri ile karsi
Ve 4. 3-5 y1l sonra yeni alana gegme karsiya kalma
llerleme
3. Destek
4. Bagimsizlik
1. Teknik yenileme 1. Orta yas hakkinda hislerini
2.Bagkalarin1 egitip yonlendirmede belirtme
yetenek gelistirme 2. Is, aile ve topluma kars1 kendini
Kariyer 3.Yeni yetenekler gerektiren yeni yeniden diizenleme
Ortas1 ise gecme 3. Kendini hog gérmeyi ve rekabeti
4.1s ve orgiitteki rolii hakkinda azaltma
daha genis bir bakis a¢is1 edinme
1.Emeklilik planlar1 yapma 1. Kendi igini bagkalari i¢in bir
2.Giig roliinden danigmanlik platform olarak gérmek i¢in destek
roliine gegme ve danismanlik
Kariyer 3.Basarili olanlar1 belirleme ve 2. Organizasyon 0tesi eylemlerde bir
Sonu geligtirme kimlik duygusu gelistirme
4.Orgiit disindaki aktivitelere
baslama

(Kaynak : Aytag, 2005: 73)

1.3.5. Emeklilik Asamasi

Kisinin kariyerinin tamamlandigi nokta emeklilik asamasidir. Ancak bu nokta
bireyin hedeflerinin bittigi, beklentilerinin tiikkendigi nokta olarak algilanmamalidir.
Ciinkii birey bu asamada, daha once ¢aligma hayati yliziinden yapamadigi ugraslara
yonelmekte yeni ilgi ve beceriler edinmektedir. Kimileri i¢in emeklilik artik yolun sonu
gibi goriildiigiinden, bu zamana kadar vakitsizlikten yapilamayan her seyin yapilma
zamanidir. Kisi kendini yeniden dogmus gibi hissetmekte, ev ve aile hayatina duydugu
0zlemi telafi etmekte ve yeni hobiler gelistirmektedir. Baz1 kimseler i¢in ise emeklilik,
olumsuz duygular yasatmaktadir. Bunun sebebi artik ise yaramayan bir insan oldugu
duygusuna kapilmasidir. Yeniden ev ve aile yasamimna uyum saglamakta

zorlanabilmekte, ¢esitli ekonomik krizler yasayabilmektedir. Bircok kisi, emekli
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olduktan sonra zorluk yasamakta, eskisi kadar agir olmasa da yeniden ig hayatina atilma

yollar1 arayabilmektedir.

Emeklilik stireci incelendiginde, kisilerin ¢esitli asamalardan gegtigi goriilmiistiir.
Bunlardan ilki balayr donemidir. Bu donem ilk aylar1 kapsamaktadir. Kisi, dnceden
yapmay1 diislindiigii islerle ugrasmakta, sik sik eski is yerine ve is arkadaslarina
ugramakta ve ilgi beklemektedir. Ikinci dénem hosnutsuzluk donemidir. Uzun zamandir
biriktirdigi isleri tamamlamis, kendine gosterilen ilgi azalmistir. Hayat1 sikici bir hal
almaya basladigindan, yaptig1 yanlislar dolayisiyla kendini yargilamaktadir. Bu dénemi
uyum donemi takip etmektedir. Yeni yetenekler ve ugraslar kesfedilmekte, eski
orgitiine ve 1is arkadaslarma olan 1ilgi gittikge azalmaktadir. Yeni ¢evresini
benimsemeye baglamistir. Dérdiincli donem istikrar donemidir. Artik mutlu bir yagam
stirmektedir. Ancak biyolojik ve fizyolojik sorunlari baglamistir. Emekliligin son
donemi yeni baslangic donemidir. Emekli bu donemini baskalarinin yardimi ile
sirdiirmektedir. Eski calistig1 orgiite kars1 duygusal bir doniisiim yasayarak yakinlik ve
ilgisine ihtiya¢c duymaktadir. Bazi1 orgiitler, bu donemdeki eski personellerinden egitim
gibi konularda donemsel olarak yararlanmakta, onlar1 bir yerde kariyerlerine tekrar

dondiirmektedir (Calik vd., 2006: 57).

1.4. KARIYER MODELLERI

Kariyer modeli, bireyin ¢aligma hayati boyunca isi ve Xkariyeri ile ilgili

davraniglarini ifade eden bir kavram olarak tanimlanmaktadir.

Bireyler ¢alisma yasami boyunca varolan kararlarini degistirebilmekte, yeni kararlar
alabilmekte ve beklentileri degismektedir. Bu nedenle Driver, kisilerin kariyer
secimlerini kategorize etmek i¢in dort kavram gelistirmistir. Bunlar1 asagidaki gibi

tanimlamak miimkiindiir (Erdogmus, 2003: 22).
1.4.1. Sabit Kariyer

Bu tip kariyer kalibina sahip kisi, yasami1 boyunca yapacagi kariyeri se¢gmekte ve
hep o kariyere sadik kalarak, orgiit degistirse bile yaptigi isi degistirmemektedir. Birey

icin gliven ve yeterlilik temel unsurdur.
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1.4.2. Dogrusal Kariyer

Bu tip kariyer kalibina sahip olan kisi, bir orgiite girerek kariyerini, orgiit hiyerarsisi
icinde dikey olarak birbiri ardina ilerletmektedir. Birey bu noktada farkli bir Grgiite

gegse bile, dikey ilerleme stratejisini ve kabiliyetini burada da siirdiirmektedir.
1.4.3. Spiral Kariyer

Bireyin, birbirinden yapisal derecedeki farkliliklar1 bulunmayan c¢esitli islerde
calismasi anlamima gelmektedir. Bu tip kariyer kalibina sahip kisiler, yaptiklar1 isten
belli bir zaman sonra sikilarak, isin temel niteliklerini tasiyan baska bir ise
gecmektedirler. Bir akademisyenin belli bir silire sonra isinden ayrilip bir sirkette
yoneticilik yapmaya baslamasi, ardindan bagka bir sirkete damigsmanlik yapmaya

baslamasi, spiral kariyer kalibina 6rnek olarak verilebilir.
1.4.4. Gegici Kariyer

Bu modeldeki kisiler, kariyerlerini sik sik degistirmekte ve bir iste deneyim
kazanacak kadar siire g¢alismamaktadir. Genellikle vasiflari, egitim durumlar ve
becerileri yeterli olmayan kisiler bu grupta yer almaktadir. Kariyer, cogunlukla dikey

olarak degil yatay olarak degismekte, istikrarsiz bir tavir sergilemektedir.

1.5. KARIYER YONETIMI VE PLANLAMASI
1.5.1. Kariyer Yonetimi, Kavram ve Amaclar

Kariyer yoOnetimi, isgiicliniin ihtiyaclarmi tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagsmasini saglamak i¢in yoneticilere imkan saglayan hedeflerin
planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir. Kisaca kariyer
yonetimi hem elemanlarin mesleki ihtiyaclarini planlama hem de bu planlarin eyleme

gecirilmesidir.

Kariyer yonetimi, bireysel kariyer amagclarinin olusturulmasi, bu amagclarin
basarilmasi igin stratejilerin gelistirilmesi, is ve yasam deneyimlerine bagli olarak
hedeflerin yeniden gozden gecirilmesi, birey, is ve orgiit hakkinda yasam boyu 6grenme
stirecidir (Calik vd., 2006: 80). Kariyer yonetiminin amaclarin1 asagidaki gibi 6zetlemek

mimkindiir.
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e Yonetim basarist i¢in Orgiit ve personel gereksinimlerini karsilamak, kavrama
giicii olan bireylere sorumluluk diizeyinde egitim vermek, bireylerin Orgiitle
uyumlu bir sekilde gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gereksinim duyduklari

rehberlik ve tesviki onlara saglamak (Tung ve Uygur, 2001: 41),
e Kariyerlerinde durgunluk yasayan bireyleri yeniden harekete gecirmek,

e Egitim yoluyla rekabette istiinliik saglamak, esnek ve hizli bir bi¢imde degisen
is ihtiyaglarina cevap verebilmek, anahtar kisilerin kaybedilme korkusunu,

onlara is tatmini saglayarak en aza indirmek (Uzun, 2007),

e Personelin giiclii ve zayif yonleri gibi Ozelliklerini ortaya cikarmak, onlari

organizasyon i¢indeki is firsatlar1 hakkinda bilgilendirmek (Noe, 1999: 327),

e Bireyle 6rgiit arasinda bag kurarak motivasyonu arttirmak, uyumsuzluklar1 aciga

cikararak diizeltmektir.

Kariyer lizerine orgiitlerde yapilan ¢aligmalarin ise yaramama nedenleri arasinda,
sadece belirli kisim ¢alisanin ihtiyaglar1 {izerine odaklanilmasi, sistem yaklasimindan
kacinilip, yalnizca bir veya iki parga iizerine odaklanilmasi, kendini degerlendirme
Olclimlerinin yetersiz metotlari ile ¢alisilmasi ve performans degerleme sonuclarinin
kariyer gdzden gecirme tartigmalariyla karigtirilmasi sayilmaktadir. Kariyer yonetiminin
amaclar1 dogrultusunda ilerleyebilmesi i¢in belirtilen durumlara diisiilmemesi orgiitler
agisindan dikkat edilmesi gereken bir unsurdur (Gida sektdriinde bir firma- Insan

kaynaklar arsiv).

1.5.2. Orgiitlerde Kariyer Yonetimi Gelisiminde Rol Oynayan Faktorler

1.5.2.1. Yénetim Kiiltiiriiniin Yeniden Orgiitlenmesi

Klasik yoneticilerden bu yana, yoOnetimin taniminda biyik degisiklikler
olusmamasina karsin, yonetim yaklasimlarinda biiyiikk degisimler yasanmistir.
Gelistirilen her yeni yaklagim bir Oncekinin iizerine baska oOzellikler koymus ve

gelistirmistir.

1770’11 yillarda yapilan islerin daha c¢ok bireyin fiziksel dayali giicline oldugu

bilinmektedir. 1776 yilinda Adam Smith, iiretim siireci iizerinde durarak, isleri basite
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indirgemis ve temel gorevlere ayirmistir. Bu hale gelen gorevler ise, calisanlar

arasindaki beseri iliskileri etkilemeye baslamistir (Simsek vd., 2004: 32).

Weber’e bakildiginda, ileri diizeyde is boliimiiniin ve otoritenin merkezilesmesinin
saglandig “Ideal Tip Biirokrasi Teorisi”ni yonetim sistemine ekledigi gdriilmektedir.
Bu teoriye gore, fonksiyonel uzmanlagsmaya dayanan bir isbdliimii olmalidir. Ikinci
olarak, organizasyondaki hiyerarsik yap1 acik bir sekilde belirlenmelidir. Boylece her
kademenin denetimi, iist kademe tarafindan daha kolay yapilacaktir. Ugiincii olarak ise,
her kademede islerin nasil yapilacag: ile ilgili olarak ayrintili, somut ilke ve yontemler
gelistirilecektir. Bunlara ek olarak personel se¢imi, yetenek esasina dayali olacak ve bu
bilgi ve becerisini korudugu siirece pozisyonda kalacak veya terfi edecektir (Kogel,

2003: 217).

Weber’in gelistirdigi teoriye kariyer yonetimi agisindan bakildiginda, insan
unsurunu arka plana attig1 goriilmektedir. Gelistirdigi teoride, bir Orgiitiin insani

duygusalliktan uzaklastig1 6l¢iide basarili olacagi goriisii belirtilmektedir.

1900’11 yillarin baglarinda Taylor’un gelistirdigi “Bilimsel Yonetim Yaklasim1™ ise
yonetim yaklasimlari icinde en 6nemli ekollerden biri olmus ve verimliligi arttirmistir.
Taylor’a gore, isin verimliliginin diisiik olmasinin {i¢ temel sebebi vardir (Efil, 1999:

30).

e Calisanin giiciinden yeterince yararlanilamamaktadir. Bunun sebepleri, ise
alimda bireyin yeteneklerinin dikkate alinip degerlendirilmemesi, yonetime ait
sorumluluklarin bir kisminm iscilere yiiklenmesidir. Ise alimlarda ve sorumluluk

dagiliminda yonetimin dikkatli davranmasi gerekmektedir.

e (alisanlar, en az siire calisarak refaha kavusma ve tembellik egilimindedir.
Isletme calisanlarin egitimi igin gerekli egitimi vermeli, tesvik edici bir

iicretlendirme sistemi uygulamalidir.

e (Calisma diizeni verimli bicimde organize edilememistir. Bunun sebepleri isin
yapilis bi¢imlerinin standartlastirilamamis olmasi, isle ilgili standart siirelerin

belirlenmemis olmasidir.
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Sonug olarak isle ve isgorenle ilgili her faktor, bilimsel ilkelere uygun olarak
saptanmalidir. Taylor’un bu goriisiinde de insan unsurunun bir kenarda birakildig1 ve
mekanik bir yaklasimla c¢evreden soyutlandigi goriilmektedir. Ancak, ticret
sistemlerinde tesvik unsurunu 6n plana ¢ikarmasi ve organizasyon i¢i terfi egitim gibi

konulara egilmesi, kariyer anlaminda bir takim kivilcimlar olugturmustur.

Davranigsal yaklasim ise, Elton Mayo ve arkadaslarinin Western Elektrik Sirketi’nin
en biiylik fabrikast olan Hawthorne fabrikasindaki aragtirmalar1 ile baslamistir.
Arastirmacilar, fabrikada 1siklandirma, 1sitma, yorgunluk ve fiziksel yerlesim diizeninin,
is¢ilerin verimliligi iizerindeki etkisini incelemek iizere calismalara baslamislardir.
Arastirmanin  baslangictaki hipotezine gore belirtilen faktorler fiziksel olarak
tyilestirildik¢e, calisanlarin verimleri de artacaktir. Ancak yapilan aragtirmalar ve
deneyler bu hipotezi dogrulamamistir. Bunun sonucunda Mayo ve arkadaslari
hipotezlerini, verimliligi etkileyen asil faktoriin sosyal iliskiler oldugu ydniinde
degistirmis ve bu yonde incelemeler yapmaya baslamislardir. Bu hipoteze gore
verimliligi, ¢alisanlarin iliskileri, motivasyonlari, iistleri tarafindan goérdiikleri davranis,
is tatmini gibi sosyal faktorler arttirmaktadir. Uzun yillar yapilan arastirmalardan sonra
deneyler, bu hipotezi dogrulamistir. Hatta bazi durumlarda fiziksel kosullar
kotiilestirildigi halde tiretimin arttigr gézlenmistir. Bu konu hakkinda yapilan baslica
elestiri Hawthorne Etkisi olarak bilinen elestiridir. Buna gore, gozlemlendigini ve
incelendigini bilen insanlarin davraniglar1 yapay olarak degisecek ve normal

hareketlerinin disina ¢ikacaktir (Kogel, 2003: 227-228).

Sonug olarak, organizasyonun bir sistem oldugu ve bu sistemin en 6nemli par¢asinin
da insan oldugu bu arastirmacilarca ortaya konmustur. Bu arastirmalar, sosyal
faktorlerin etkilerinin fiziksel faktorlerin etkilerinden ¢ok daha fazla oldugunu ortaya

atarak insan iligkileri ekoliiniin gelisimine biiyiik bir katki saglamistir.

Endiistri toplumlar1 1970’1lerdeki petrol krizinden sonra siyasal ve ekonomik yonden
oldukca etkilenmistir. Bu etkilenme ile birlikte orgiitlerde yapilanma ve yonetsel
anlamda da bir¢ok yenilik yasanmaya baglanmaistir. Yeni teknolojilerin esnek ¢alisma ile
kullanilmaya baglamasi, isgiicii arzin1 degistirmis ve vasifli is¢ilere ragbet baslamistir.
Is sistemi degiserek isboliimiiniin yerini nispeten daha fazla sorumluluk verme stratejisi

almistir. Egitim ise yayginlagsmis, dikey orgiitlenme terk edilmeye baslanmistir.
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1980 sonrasindaki gelismeler ise, Japonya’nin onderligindeki “Yalin {retim”
kavraminin kendini gostermesiyle gerceklesmistir. Yalin {iretimde s6z konusu
Ozellikler, gereksiz unsurlarin elenmesi, sifir hata sirali bir siire¢, ¢ok fonksiyonlu
takimlar, hiyerarsik kademelerin azaltilmasi, takim liderligi, yatay bilgi sistemleri ve
stirekli iyilestirmedir (Tikici, Aksoy ve Derin, 2006). Japonya, yalin tiretimle birlikte
biiyilik basarilara imza atmistir. Bunun en biiylik sebebi, bu kavramin takim ¢aligmasina,

esneklige, glivene ve sorumluluga dayanmasi ile insan1 6n plana ¢ikarmasi olmustur.

Donemler arasinda bir¢ok gelisme olmasina karsin, kariyer yonetimini temel olarak

etkileyen yonetim kiiltiirleri bu sekilde gelismistir.
1.5.2.2. Yeni Orgiit Yapisi ve Stratejilerinin Ortaya Cikmasi

Diinyadaki geligsmelerle her alanda yasanan hizli gelisim, organizasyonlarin yapisini
da degistirmis ve bu degisim, kariyer yonetiminin gelisiminde rol oynayan etkenlerden
biri olmustur. Bircok yeni yonetim egilimi bulunmasina karsin en 6nemli bazilarina

deginmek, bu etkiyi agiklamak bakimindan faydali olacaktir.

Katilimc1 yonetim egilimine gore, personelin motivasyonu ve ekip calismasi 6n
plandadir. Bu da, insanlarin daha fazla onemsendigi, goriislerine deger verildigi ve
beklentilerinin karsilandig1 bir yonetim anlayisi ile miimkiindiir (Filiz, 2007). Personelin
motivasyonu ise, yetki devri, Oneri gelistirme sistemleri, delegasyon yontemi, is
zenginlestirme gibi uygulamalarla arttirilmaya calisgilmaktadir. Buna paralel olarak

kariyer yonetimi zorunlu hale gelmektedir.

Organik orgiitlerde ise, kendini yoneten gruplarin varligi s6z konusudur. Her grubun
tiyeleri yaptiklar: isten, iirlinden veya bir grup miisteri ile iliskilerden sorumludur.
Islerini kendileri planlayarak yonetmekte ve uygulamaktadir. Bu noktada biitiin iiyeler

kariyer gelisimlerini yliriitmek ve planlamak zorundadir (Simsek vd., 2004: 34).

Bilgiyi yaratma, elde etme ve aktarma becerisine sahip olan ve davranisini yeni bilgi
ve goriisleri 6ziimsemis sekilde diizenleme yetenegi gosteren organizasyonlara ise,
“Ogrenen organizasyonlar” denmektedir. Bu tip organizasyonlarda, 6grenme arzusu,
tiim organizasyon i¢in gegerlidir. Yeni teknolojileri, yeni bilgileri yaratma ve transfer
etme konusunda tam bir kararlilik vardir. Seminer, konferans, kiyaslama gibi

uygulamalarla dis ¢evreye acgik bir yapt s6z konusudur. Organizasyonun vizyonu
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etrafinda tlim calisanlar birlesmis ve sistem diisiincesini vurgulayan tiim degerler
organizasyona hakim olmustur (Efil, 1999). Bu sistem ise, calisanlarin kariyer
yonetimlerinde ve kariyer gelisimlerinde ¢ok yararli uygulamalar1 iginde

barindirmaktadir.

Kariyerin orgiitsel yonetimin etkisinden dteye gegerek bireysel diizeyde bir anlayisa
dogru ilerlemesinde, sanal organizasyonlarin olugmasinin etkisi goriilmektedir. Bu
sistemin temel 6zelligi, bir mal veya hizmetin iiretimi, dagitimi gibi yapilmasi gereken
is faaliyetlerinin, bir isletmede toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmig
olmasidir. Ancak bu organizasyonlar, tagseron calisan isletmelerle karistiritlmamalidir.
Ciinkii bu organizasyonlarin asil amaci vergi istisnasi1 saglamak veya ¢esitli finansal
problemlerden kurtulmak degil, talebe ve dis ¢cevreye uyum saglamada hizli bir yapiya
kavusmaktir. Sanal organizasyonlar, pazarda {stiin bir deger yaratmak, farkli bir
teslimat i¢in organizasyon i¢inden ve disindan katilimcilart dahil etmek, deger katan is
stireglerini ve yoOnetim sistemlerini tasarlamak, kritik yetenekleri koordine etmek ve
siirekli bicimde organize olma yetenegine sahip bulunmak seklinde tanimlanmaktadir

(Y1lmaz, 2007).

Isletmelerde uygulanmakta olan ve giderek yayginlasan diger bir yapisal gelisme ise
yalin yonetimdir. Yalin yonetimde, daha az yonetici sayisi, daha az yonetici hiyerarsisi,
daha hizli karar verme, daha fazla yakinlagma, biirokrasiden kurtulma ve daha fazla
yetki devri en 6nemli unsurlardir. Amag az sayida yonetici ile esnek ve dinamik bir
yaptya kavusmaktir (Ozkan, 2007). Bunun yapilabilmesi i¢in, vasifli, yaratic1 yetenege
sahip c¢alisanlarin olmasi, gerektiginde fikirleriyle de yonetime ve iiretime yarar
saglayacak kisilerin bulunmas1 gereklidir. Bu ise, egitim, is rotasyonu, sosyalizasyon
programlar1 gibi uygulamalarla miimkiin olmaktadir. Bu uygulamalar ise kisilerin orgiit
icindeki kariyer gelisimi acgisindan biiylik gelismeler saglamaktadir. Ayni sekilde

toplam kalite yonetimi de kariyer yonetimi agisindan biiyiik gelismeler saglamistir.
1.5.2.3.Yeni Bilgi, iletisim Teknolojilerinin Kullanim ve Issizlik

1980’lerden sonra hizlanan teknolojik gelismeler, endiistri iliskileri sisteminin
temellerini 6nemli Ol¢lide sarsmistir. Yeni teknolojiler 6zellikle esneklesmeye olan
yonelimlere zemin hazirlaylp arttirmaktadir. Bu yiiksek teknolojilerin en Onemli

ozelligi, ekonomideki gelisme ile istihdam seviyesi arasinda bir bag kurmus olmasidir.
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Aslina bakilirsa teknolojideki gelismeler bu boyutuyla bakildiginda kitlesel isci
fazlaligin1 ifade etmis, hem toplumda hem de endiistri iliskileri sisteminde sosyal
giiclerin ve dengelerin degismesine yol agmistir. Meydana gelen bu degismeler
istihdami, Ozellikle vasifsiz, yar1 vasifli, orta smif is¢i ve yoOneticileri derinden
etkilemistir. Bilgisayar kullanimimnin artmasi, mikro elektronik teknolojisi alaninda
ortaya c¢ikan gelismeler, liretimde akilli makinelerin kullanilmasi, eskiden vasifsiz
iscilerin istlendigi tasima islerini simdilerde robotlarin yapiyor olmasi, iletisim
teknolojisindeki gelismeler, bilgi toplumunun temelinde yatan ve artik farkli bir is¢i
grubu isteyen etkenlerdir (Senkal, 1999: 57-58). Giiniimiizde, iiretim tasarimi ve
uygulamasinin biitiinlesmesi sonucu isgiicliniin genis bir mesleki kalifikasyona sahip

olmasi ve ¢ok cesitli isleri yiirtitebilmesi gerekmektedir.

Tiim bunlarin yaninda, gelismeler, ¢alisma sekillerindeki standartlasmay1 bozmus ve
esneklesme kavramim giindeme getirmistir. Isgiicii piyasasinda esnekligi, yasanilan
degisimlere uyum saglayabilmek icin calisma hayatindaki diizenlemelere ve

uygulamalara yeni aligkanliklar getirilmesi olarak tanimlamak miimkiindiir.

Bagka bir tanima gore, igglicii piyasasinin esneklesmesi, isletmenin isgiicli girdisinin
diizeyini ve zamanlamasini talebe gore degistirme, ticret diizeyini verimlilige ve 6deme
giicline gore ayarlama ve mevcut isleri talepteki degismelere gore farkli islerde

gorevlendirme yetkisidir (Tokol, 2001: 148).

Glinlimiizde, calisanlarin siirekli biiro igerisinde bulundugu isletmeler, yerini
dinamik, siirekli hareket halinde olan ve miisteri pesinde kosan calisanlarin bulundugu
isletmelere birakmistir. Isletmeler, sayisal esnekligi kullanarak, cekirdek ve cevre
isgliciinii birbirinden ayirmaktadir (Tokol, 2001: 150). Cekirdek isgiicii, isletmedeki,
belirli ve tam stireli hizmet sozlesmesi ile ¢alisan, vasifli, i glivencesine sahip, yliksek
ticretle ¢alisan iscileri, ¢evre isgiicl ise, isletmenin ihtiyact oldugu siirece calistirilan,
diisiik iicretli iscileri ifade etmektedir (Yentiirk, 2006). Isletmeler cevre isgiiciinii ise
standart dis1 calisma sekilleriyle elde etmektedir. Diger yandan isletmeler, ¢ekirdek
isglicii iizerinde fonksiyonel esnekligi kullanarak ¢aliganlart en basarili olduklar
bolime kaydirmakta ve saglayabilecegi en yiiksek verimi kazanmaktadir. Cekirdek
isglici bu sekilde elde tutulmaya calisilirken, gerekli bilgi, beceri ve deneyimi
biinyelerinde tagimayan ¢alisanlarin sonunu issizlik gibi biiyiik bir sorun beklemektedir.

Tiim bunlardan yola ¢ikildiginda bireyin kendi kariyer planlamasini yapmasi giiniimiiz
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kosullarinda 6n sart olmustur. Diger taraftan isletmeler icin de ayni durum soz
konusudur. Vasifli is¢iler nadir bulundugu ve organizasyon agsindan daha faydal
olacaklar1 i¢in ellerindeki calisanin kariyer gelisimi, planlamasi ve onun ydnetimi

isletmeler icin gittik¢e daha fazla 6nem teskil etmektedir.

1.5.2.4. Kiiresellesme ve Bilgi Toplumu

“Kiiresellesme” yada “Globallesme”, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel anlamda
yerlesmis yargilarin ve kurumsal yapilarin uluslararasi bir boyut kazanarak yayilmasi,
yeni normlar yaratilmast ve bunlarin tiim diinyaca benimsenmesi siirecidir.
Uluslararasilasma olarak da adlandirilan bu kavram, tlkeler arasindaki siyasal ve
ekonomik simirlarin giderek etkisini kaybettigi, mal, hizmet, insan, bilgi trafiginin ¢ok
akict hale geldigi, yapilan her seyden herkesin haberdar oldugu bir ortamu

anlatmaktadir.

Kiiresellesmenin kazandigi hizla, adindan sik¢a s6z ettiren ¢ok uluslu firmalar,
giinlimiizde tiretimi ellerinde tutan bir gili¢ olarak bilinmektedir. Marksist ideolojilere
gore bu sirketler, yeni burjuva smifi olusturmakta, emeklerini kullandiklar1 az gelismis

iilkeler ise bu durumda “is¢i sinifi”’n1 olusturmaktadir (Ryder, 2007).

Kiiresellesme, gelismekte olan bir¢ok iilkeyi uzak kalmis duygusundan arindirarak
bu iilkelerdeki bir¢ok insanin bilgiye, yiizyill once yasamis en zengin insanin bile
ulasamayacag1 Olciide erismesini saglamistir. Kiiresellesmeyi hizlandiran en 6nemli
faktorlerden biri olan bilgi ise, ekonomi, liretim gibi olgularin merkezi haline gelmistir.
Bunun yaninda, kiiresellesmenin faydalar1 oldugu gibi, yerel ekonomilere zararlar1 da
dokunmustur (Stiglitz, 2002). Ancak yonetsel anlamda bir¢ok yenilik, biiylik sirketlerin
kiiresel piyasalara girmesi ve bu konudaki bilgisini duyurmasiyla islev kazanmistir. Bu
anlamda teknolojik gelismeler karsisinda yeniden yapilanma, yeni bir diinya goriisii ve
yasam felsefesine sahip olma gibi 6zellikler bilgi toplumunun vazgegilemez birer 6gesi
haline gelmistir. Organizasyonlarin ve bireylerin, bilginin ve teknolojinin bu hizina
yetisebilmesi ise, bireyin kendi kariyeri i¢in ne yaptig1 ile organizasyonun galisanina,

bilgi toplumuna uyum saglayabilecek nitelikleri saglayip saglamamasi ile ilgilidir.
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1.5.2.5. Egitimin Giderek Artan Onemi ve Bilgi Iscileri

Organizasyon i¢i egitim, temel anlamiyla, kisiye isiyle ilgili bilgi, beceri ve
yetkinlik kazandirma siireci olarak tanimlanmaktadir. Organizasyonlarda, o6zellikle
calisanin performansi ile organizasyonun eklentileri arasinda bir fark oldugunda veya
calisanin eksikliginin oldugu isle ilgili bir konuda ek bilgi ve beceriye ihtiyag
duydugunda organizasyon i¢i e8itime basvurulmaktadir. Ancak egitimin varolabilmesi

i¢in kisinin 6grenme kabiliyetinin ve istekliliginin varlig1 gereklidir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi gelisen teknolojiye ve yeni bilgi sistemlerine ayak
uydurabilmek i¢in organizasyonlar, egitimin artan onemini kavramislardir. Egitimlerin
kariyer planlar1 dogrultusunda diizenlenmesi ise, kisinin simdiki konumunun 6tesinde,
ileride iistlenecegi konumuna hazirlik niteligi tasimakta ve sistematik bir gelisim
stirecini desteklemektedir (Perek, 2005: 191-192). Bu noktada organizasyonlar i¢in

egitimin bu denli gerekli olmasi, kariyer yonetimini de gerekli kilmaktadir.

Bu gelisimde rol oynayan bir bagka etken ise bilgi iscileridir. Genel olarak bilginin
kullanilmast ve gelistirilmesine yonelik islerde c¢alisanlar, bilgi 1iscisi olarak
tanimlanmaktadir. Bu kavramin ilk olusmaya basladigi zamanlarda, hizmet sektoriiniin
rutin iglerinde ¢alisan kisilere, bilgi iscisi denilmistir. Ancak giiniimiizde tanim, beyin
giicii ile ¢aliganlar1 kapsayacak bir hal almistir. Su anda genis bir alan1 kapsayan bilgi
is¢ileri, bilgi {reticileri, bilgi tasiyicilari, bilgi islemcileri ve altyapt personeli
kapsamaktadir. Bu tip is¢iler glinlimiizde isgiiciniin en hizli biiyliyen alanim
olusturmaktadir. Yeni teknolojiler rutin ¢alisma gerektiren isleri kapsamadigindan ve
devamli diisiinmeyi gerektiren isleri ortaya cikardigindan bilgi iscilerinin bir¢ok
meziyete sahip kisiler olmasi gerektigi sonucu ortaya cikmaktadir. Bilgi isgileri,
zekalarimi Uriine, mal veya hizmete doniistiiren, sahip olduklar1 bilgiyi satarak veya
ticaretini yaparak herhangi bir sekilde organizasyona verebilen, siirekli 6grenmeye

zorunlu olan, kendini gelistirmek zorunda olan is¢ilerdir (Bozkurt, 2000: 125).
1.5.2.6. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yénetimine Gegis

Personel yonetiminin, isletmelerde ise alma, isten ¢ikarma, personelin iicreti ve yan
O6demeleri, sigorta kesintileri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve geg

kalma kayitlarinin tutulmasi gibi aktiviteleri iceren bir kavram oldugu bilinmektedir.
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Ancak degisen kosullarda yonetsel agidan personel yOnetimi sistemi yetersiz kalmaya
baslamis, insan unsurunun da 6n plana ¢ikmasiyla insan kaynaklar1 yonetimi ad1 altinda
yeni bir sistem giindeme gelmistir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, en basit tanimiyla,
isletmelerin hedeflerine ulagabilmeleri i¢in gerekli olan aktiviteleri gergeklestirecek
yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi, egitilmesi, siirekli gelistirilmesi,
motivasyonlarinin saglanmasi ve performanslarin degerlendirilmesi islemidir (Keser,

2007b).

1.6. KARIYER YONETIMi SURECiI VE ORGUTSEL KARIiYER
PLANLAMA

Organizasyon ag¢isindan, kariyer yonetimi siirecinin dogru bir sekilde yapilabilmesi
icin Oncelikle oOrgiitsel bazda yapilacak kariyer planlamasinin iyi diizenlenmesi
gereklidir. Bu noktada ¢alisan, oncelikle kendi kariyer planlarmi gdzden gegirecek,
sonrada organizasyon birey i¢in ¢esitli kariyer planlari olusturacaktir. Bunun sonucunda
ise kariyer yonetimi sistemi uygulanacaktir. Buradan yola ¢ikarak, kariyer yonetiminin,

orgilitsel kariyer planlamasi ile yakin iliskide oldugunu séylemek miimkiindiir.

Bu siire¢ cercevesinde Orgiit tarafindan, icerisinde ilerleyebilecek vasiftaki bireyler
secilerek onlar icin 6zel kariyer patikalar1 hazirlanmaktadir. Daha sonra, organizasyon
icindeki pozisyonlarin fonksiyonel 6zellikleri saptanmakta, 1§ analizleri araciligiyla is ve
gorev tanmimlar1 ortaya ¢ikarilmaktadir. Bu agamada 6ngoriilen pozisyonlar i¢in hangi
bilgi ve yeteneklerin gerektiginin belirlenmesi biiyliik 6nem tagimaktadir. Son olarak,
calisanlarin kariyer olanaklarinin belirlenmesi gerekmekte, bu dogrultuda kariyer
yonetim sistemindeki uygulamalar gergeklestirilmektedir. Simsek vd. (2004), orgiitsel
kariyer planlamasinda kullanilan bu yontemlerin kariyer yonetim siirecinin bir parcasi

oldugunu belirtmektedir. Siireci dort baglik altinda toplamak miimkiindiir.

1.6.1. Kariyer Planlamasi1 I¢in Gerekli Personelin Belirlenmesi ve Kariyer

Patikasinin Cizilmesi

Orgiitlerde, kariyer planlama ve yonetimi agisindan tiim galisanlar potansiyel birer
hedef olmakla birlikte bu tir calismalarda bazi1 ¢alisanlar kapsam disinda
kalabilmektedir. Calisanlarin kariyerlerini ilerletebilecek kisiler icin calisan imaji

tamamen bagli bulundugu yoneticinin elinde olmaktadir. Bunun nedeni, sirketlerin kast
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sistemiyle c¢alisiyor olmasidir. Eger calisan, kariyer basamaklarint ¢ikmak istiyorsa,
yoneticisine kendini sevdirmeli, kanitlamali ve ona karsi sadakat sahibi olmalidir
(D’Alessandro, 2005: 48). Diger yandan, kapsam disinda kalma sebepleri arasinda,
calisanin emekliliginin yakin olmasi, gelisime ve ilerlemeye elverisli olmamasi1 veya

bununla ilgilenmemesi gibi sebepler sayillmaktadir.

Kariyer patikasi ise, ¢alisanlarin yaptiklari islerin analiz edilmesi sonucu belirlenen,
istthdam edilebilecekleri islerin mantikli  ve wuygun bir siralamasi olarak
tanimlanmaktadir (Aytag, 2005: 175). Bu taslak patika dogrultusunda yapilacak
islemler, siirecin ikinci asamasini olusturmaktadir. Bu islemlerden sonra ise kariyer

planlar1 daha objektif temeller iizerine oturtulacaktir.

1.6.2. Organizasyon i¢indeki Pozisyonlarin Fonksiyonel Ozelliklerinin Saptanmasi

ve Is Analizlerinin Yapilmasi

Is tammimin amaglar ile ilgili genel olarak, isin yapilma amacinin ve igin diger
islerle iliskilerinin belirlenmesi ve is sartlarin1 g¢alisanlar agisindan belirgin hale
getirilmesi islemi oldugu sdylenebilir (Aktan, 1999). Is tanimlamasi diger bir deyisle,

1sin kimliginin ortaya ¢ikarilmasi stirecidir.

Diger yandan isin daha iyi yapilabilmesi agisindan ise mutlaka is analizlerinin
yapilmas1 gereklidir. Bu hem isletme verimliligi hem de calisanin performansi agisindan

¢ok onemli bir siire¢ olarak diisiiniilmelidir.
Is analizi ile elde edilen bilgiler asagidaki amaglara hizmet etmektedir.

e lleride duyulabilecek personel ihtiyacinin ve varolan calisanlarmn ihtiyaglarinin

saptanmasina,
e Yeni personel aliminda, hangi niteliklerin aranacagina dair bilgi edimine,
e Personelin yetenegine gore ise yerlestirilmesine,
e Personelin hangi konularda egitim ihtiyacinin oldugunun belirlenmesine,

e Performans standartlarinin belirlenmesine,
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e Yapilan isin tam karsiliginin verilecegi iyi bir iicret sistemi olusturulmasina,

e Isci-isveren arasindaki anlasmazliklara somut bir dayanak olusturulmasia

yardime1 olmaktadir (Yigitoglu, 2006).

Ayrica,

Kariyer planinin saglikli bir sekilde yapilmasinin saglanmasina,
e Isler arasindaki iliskilerin ve is yiikii dengelerinin kurulmasina,
e Olumsuz ¢alisma kosullarinin ortadan kaldirilmasina,

e Performans degerleme siireci i¢in, is gruplari olusturulmasina da yardimci

olmaktadir.

Bu durumda, bir isletmenin amaci iiretim faktorlerinden en yliksek diizeyde
yararlanmak ise, isler arasindaki iliskilerin bilinmesi, diizenlenmesi ve dl¢iilmesi ancak
is analizlerinin dogru bi¢imde yapilmasi ile miimkiin olacaktir. Bu amaca yonelik olarak
yapilan sistematik arastirmalarin tlimiine de is analizi denmektedir (Yamak, 2001: 131).
Is tanimlarinin olusturulup is analizlerinin yapilmasiyla, ¢alisanlarin gérev tanimlari da
boylece olugsmus olmaktadir. Bundan sonra yapilacak olan, islerin énem, sorumluluk,
giiclik dereceleri ve benzerlikleri yoniinden birbirleriyle karsilagtirilarak degerlerinin
belirlenmesi ve iicretlendirilmesidir. Daha 6nce de deginildigi gibi birbirine benzer
islerin gruplandirilmasi, kisinin yapacagi is ve alacagi sorumluluklarin belirlenmesi,

calisanin kariyerinde bir {ist pozisyon i¢in artik yetistirilebilecegi anlamini tagimaktadir.
1.6.3. Kariyer Olanaklarinin Belirlenmesi

Kariyer olanaklarinin belirlenmesi, ¢alisanlarin yiikselmeleri, yilikselme bi¢im ve
kosullarinin ortaya konmasidir. Bundan onceki asamalarda elde edilen bilgilerden

yararlanilmakta ve bu dogrultuda kariyer yollarinin ana ¢izgisi belirlenmektedir.

Bu dogrultuda personelin, yoneticinin, sirket ve insan kaynaklar1 yoneticisinin
tizerine almis oldugu rolleri diizglin bir sekilde yerine getirmesi biiylik 6nem

tagimaktadir. Bu roller Tablo 1.2°de belirtilmistir.
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Tablo 1.2: Kariyer yonetimi ve planlamasi siirecinde roller

Personel Yonetici Sirket Insan Kaynaklar
Yoneticisi
- Pozitif - Egitim - Kariyer - Danigmanlik,
performans - Damigsmanlik yonetimini workshop gibi 06zel
- Yoneticiyle - lletisim destekleyen servislerde
zaman  zaman | - Diger sirket sistemler bulunmak
goriisme kaynaklarindan gelistirmek - Bilgi ve tavsiye
- Gelisme bilgi istemek - Kariyer vermek
ihtiyacinin yonetimini
belirlenmesi destekleyen
- Gelecekteki kiilttirti
kariyer hedefinin gelistirmek
belirlenmesi

(Kaynak: Raymond A. Noe, 1999: 344)
1.6.4. Orgiitsel Kariyer Yonetiminin Kapsam

Orgiitsel kariyer ydnetiminin kapsamini, insan kaynaklar1 departmaninin yiiriittiigii
goriilmektedir. Bu kapsamdaki fonksiyonlar1 asagidaki gibi tanimlamak miimkiindiir

(Simsek vd., 2004, Calik vd., 2006).
1.6.4.1. ise Alma, Secme ve Degerlendirme

Kariyer yénetiminin ilk unsurunu ise alma olusturmaktadir. Orgiit, isin niteliklerini
belirledikten sonra bireyden ne istedigini belirten bir is ilan1 vermektedir. Ancak orgiit,
bireylerin buraya basvurma, ise alma gereksinimlerini tanimlama, gecerli se¢im
yontemlerine basvurma siirecini kolaylastirmak i¢in cesitli stratejiler hazirlamalidir.
Oncelikle ilan dikkat gekici olmali, yanit verme istegi uyandirmali ve eyleme gegmeye
tahrik etmelidir. Dogru insanm1 secebilmek icin goriisme esnasinda cesitli testler
yapilmalidir. Bunlari, zeka, yetenek, kisilik v.b testleri olarak tanimlamak miimkiindiir.
Iyi bir ¢alisanin secilebilmesi, insanlarla isleri eslestirebilme yetenegiyle yakindan
ilgilidir. Se¢gme ve degerlendirme esnasinda bunun goéz ardi edilmemesi gereklidir

(Finnigon, 2006).

Gecmis yillarda bireylerin ise alimlarinda, se¢me ve degerlendirilme asamalarinda is
deneyimi, tiniversitedeki not ortalamasi gibi klasik Oolgiitlere bagli kalinirken
giiniimiizde bireysel Ozellikler de 6n planda tutulmakta ve degerlendirmeler objektif

temellere dayandirilmaktadir.
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1.6.4.2. Terfi

Terfi, ¢alisanin yetki, sorumluluk ve dolayisiyla iicret yoniinden daha st diizeyde
bir pozisyona atanmasidir. Aytag (2005), terfinin, ise alim kadar 6nemli bir konu
olduguna dikkat ¢cekmistir. Bunun sebebi hem terfi edecek calisani, terfi edemeyen diger
calisanlar1 ve dolayisiyla orgiitii etkileyecek olmasidir. Terfi karar1 alimirken Orgiitiin

hangi Olglitlere dayanacagi 6nceden belirlenmelidir.
Terfi karar1 verilmeden dnce asagidaki sorularin yanitlari verilmelidir.

e Terfi, orgiitte uzun siiredir ¢alisan her bireyin hakki midir?
e Terfi karari, kideme gore mi yoksa calisanin yeterliligine gére mi verilecektir?
e Eger yeterlilige dayali ise bu yeterlilik nasil l¢iilecektir?

e Terfi kriterleri acik olarak nelerdir?

Objektif olarak diisiintildiiglinde bu sorularin cevaplart net olarak verilse de
uygulamada bazi mecburiyetler veya siibjektif tutumlar igerisine girildigi goriillmektedir.
Ust diizey yoneticiler baz1 durumlarda kendilerine kars1 direnmeyen, uysal kisileri terfi
konusunda tercih edebilmekte ve bu da organizasyon i¢inde olumsuzluk

yaratabilmektedir.

Terfi kararmin belirlenmesinde en objektif oOlgiitiin, yeterlilik oldugu
diisiiniildiiginde, bunun 6l¢iilmesi biiyiik bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun
objektif bir sekilde oOlgiilebilmesi i¢in performans degerlendirmesinin de objektif
temellere dayanmasi gerekmektedir. Bu anlamda terfi ve performans degerlendirme,

birbirleri ile yakin iligki icerisindedir.
1.6.4.3. Performans Degerlendirme ve Hareket Planlamasi

Performans degerlendirme, calisanlarin, orgiitleri, iistleri ve kendileri tarafindan
konmus hedeflere ne derece ulastiginin veya isin gerektirdigi yetkinlikleri ne ol¢lide
kazandiginin 6l¢limii ve calisana bu konu hakkinda bilgi verecek bir gelisim planmi
olusturma siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Sertgdz, 2005: 63). Basarili bir

performans degerlendirme siireci, c¢alisanm1  yalnizca verimlilik  konusunda
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bilgilendirmemekte, ayn1 zamanda c¢alisanin gelecekteki ¢abasini ve mesleki yonelimini

de etkilemektedir.

Performans degerlendirmesinin kullanildigi alanlara bakildiginda, iicretlendirme,
terfi, transfer, isten c¢ikarma, egitim ve gelistirme programlarinin hazirlanmasi,
danismanlik ve rehberlik desteginin verilmesi, gii¢lii ve gii¢siiz yonlerle ilgili geri
bildirimin yapilmasi, calisanlarin is tatmini, motivasyon diizeyleri ve gelecekteki
hedeflerinin saptanmasi, performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikartilmasi

gibi konular gbze carpmaktadir (Barutgugil, 2007).

Performans degerlendirmesi sirasinda kariyer gelisimi planlar1 yapilirken yonetici
ve calisanin Ozellikle iizerinde durmasi gereken konulari asagidaki gibi belirtmek

miimkiindiir (Sentiirk, 2005).

e (Calisanin hedefleri dogrultusunda izlemesi gereken yol,

e Calisanin kariyer hedeflerinin, ihtiyaglarinin, becerilerine gére hangi alanda
ilerlemesi gerektiginin ve ileride kariyer gelisimi agisindan engel yaratabilecek

durumlarin belirlenmesi,

o Sirket icerisinde farkli kariyer alternatiflerinin degerlendirilmesi,

e Yoneticilerin, calisanlarinin kariyer hedefleri ve beklentileri hakkinda

farkindaliga sahip olma durumlaridir.

Performans degerlendirmeden ¢ikarilan sonuglara gore yapilan hareket planlamasi
ise, personelin nitelik ve tecriibelerinin degerlendirilmesi ve plan olusturulmasi
siirecidir. Siireg, yoOneticinin, personelin mevcut ve dogrulanmis is ihtiyaclarin
karsilayacak nitelik ve tecriibelerin belirlenmesi ile baglamaktadir. Daha sonra personel
kendisine bireysel degerlendirme yaparak taslak bir plan hazirlamaktadir. Ancak asil
egitim ve gelistirme planlarin1 iceren eylem plani, personelle ydneticinin ortak

calismasiyla olusturulmakta ve uygulamaya sokulmaktadir (Noe, 1999).

Goriildigl gibi performans degerlendirilmesi kariyer yonetimi ve planlamasinin

islerliginin kazanabilmesi i¢in en biiyiik girdiyi saglayan uygulamalardan biridir.
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1.6.4.4. Yer Degistirme (Kariyer Mobilitesi)

Calisanin pozisyon olarak herhangi bir degisiklige ugramadan bagka bir yerdeki
goreve veya ayni 1§ yerinde ve benzer nitelikteki bagka bir ise atanmasi olarak
tanimlanmaktadir. Yer degistirme en basit tanimiyla Orgilit icindeki benzer isler
arasindaki yatay hareketliliktir. Calisanin organizasyon ig¢indeki hareketliligi, Sekil

1.5°te gosterilmektedir.

Terfi
K
Yer P - Isten
Degistirme "l Cikartilma
Emeklilik
A 4
Diistis

Sekil 1.5: Calisanin organizasyondaki hareketliligi (Kaynak: Simsek vd., 2004: 60)

Gilintimiizde kariyer yonetimi uygulamalarinda daha ¢ok terfi sisteminin uygulandigi
goriilmektedir. Ancak hiyerarsinin gittik¢ce azalmasi ve yalin organizasyonlarin 6n plana

¢ikmasi, yer degistirme uygulamalarini arttirmaktadir.

Transferler, calisanlarin istekleriyle oldugu gibi, bir pozisyondaki performans
diisiikliigii nedeniyle de olabilmektedir. Ornegin, bir pozisyona yeni atanan kisi hem
isin verimliligini arttiracak hem de kendisini daha farkli bir alanda gelistirmis olacaktir.

Ancak calisan agisindan yabancilagsma gibi ¢esitli olumsuz yanlar1 da goriilebilmektedir.
1.6.4.5. isten Cikartilma ve Emeklilik

Firmalarda c¢esitli nedenlerden otiirii personel isten cikartilabilmektedir. Bu
sebeplerden bazilar1 ekonomik durgunluk, kii¢iilme gibi genel sebeplerden bazilar ise,
calisanin performans diistikliigii, disiplinsiz olusu veya uygunsuz davraniglarda

bulunmasi gibi 6zel sebeplerden olusmaktadir.
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Orgiitiin amaglar1 arasinda personel devir hizimi azaltmak, yeni yetenek akisi ve
orgiit ici kariyer ilerlemesi i¢in agik bosluklar1 genisletmek de yer almaktadir. Boylece

orgiitte kariyer yollarindaki tikanikliklar ortadan kalkacaktir (Tung vd., 2001).

Emeklilik kararinin ise genellikle calisan tarafindan verildigi goriilmektedir.
Calisanlar emeklilik hakkini kazandiktan sonra kendi planlar1 varsa, bunu istemekte,
kendine ait planlar1 yoksa organizasyon kendisi hakkinda emeklilik karar1 verene kadar
orgiitte kalmaya devam etmektedir. Organizasyonlar ise, periyodik araliklarla
toplanarak emekliligi gelmis veya terfi edecek bireyler hakkinda, yedekleme veya is
rotasyonu hakkinda goriismeler yaparak kararlarini vermektedirler. Daha once de
deginildigi gibi, kendi istegiyle emekli olan veya organizasyon tarafindan verilen bir

kararla emekli edilen ¢alisanlara, 6rgiitlerin destek ve yardimeir olmalar gerekmektedir.
1.6.4.6. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme, isletme icindeki yetenekli kisilerin belirlenmesi, terfi,
emeklilik, 6liim gibi sebeplerle doldurulmasi gereken bosluklarin saptanmasi, iist diizey
yoneticilerin degerlendirilmesi, sirket icerisinden lider yetistirilmesi, adaylarin kariyer
gelisiminin  takibi ve yoOnetimin gelistirilmesi gibi unsurlarin  biitlinii  olarak
tanimlanmaktadir. Buradan yola ¢ikilarak yedekleme planlamasi, orgiitteki yoneticilerin

kariyer gelisimini ve alternatif planlarini icermektedir (Ozdemir, 2006).

Sirketlerdeki pozisyon degisiklikleri, list diizey calisanlarin istifasi, terfi, isten
ayrilma gibi nedenlerle yapilan yedekleme planlari, firmanin bosluklar
doldurmasindaki zaman kaybini Onlemekte ve pozisyona yeni getirilen g¢alisanlarin
adaptasyon sorununu en aza indirmektedir (ntvmsnbc.com.tr, 2005). Ancak giliniimiizde
organizasyon i¢inde yedekleme planlarina egilinmedigi goriilmektedir. Bunun sebepleri
arasinda yetistirilecek personellerin Orgiit ig¢inde kalict olmamasi siiphesi basta
gelmektedir. Gilinlimiiz piyasa kosullarinda is degisimini ¢ok yasayan personel i¢in
yapilan yatirimlarin bosa gidecegi korkusu hakimdir. Bunun disinda {ist diizeydeki bir
pozisyonu Orgiit disindan biriyle doldurmak, oOrgiitler agisindan ¢ogu zaman daha

mantikli gelmektedir (Ozdemir, 2006).

Kisa donemde yedekleme planlamasi orgilitler agisindan maliyet arttirict bir unsur

olarak goriilse de uzun donemde sirkete verebilecekleri, bu maliyetin ¢ok daha
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fazlasidir. Ancak bu basari, adaylarin objektif 6l¢iitlere gore secilmesine, yeteneklerine
bagl olarak gelisim planlar1 olusturulmasina, gii¢lii yanlarmin gelistirilmesine, zayif
yanlarinin ise giliclendirilmesine baglidir. Diger yandan insan kaynaklar1 departmani
yoneticilerinin lizerine diisen en biiylik gorevlerden biri, adaylarin motivasyonlarini
arttirmalar1 ve onlar1 orgiit icinde tutmalaridir. Giiniimiizde ¢alisanlar kendilerini en ¢ok
gelistiren Orgiitte kaldiklari i¢in, sadece oOrgiitiin ihtiyaglari1 dogrultusunda degil bireyin

kariyer planlar1 hakkinda da fikir aligverisi saglanmalidir.
1.6.4.7. Oryantasyon Program

Oryantasyon programlari, oOrglite yeni katilan veya gorev yeri degistirilen
calisanlarin, islerine uyum saglamalari amaciyla ylriitilen programlardir. Mesleki
oryantasyon egitiminin, c¢alisgan ve Orgiit agisindan olmak iizere iki tiirlii amaci
bulunmaktadir (Keser, 2007c ). Calisan acisindan amaglari, kisiyi ise alistirmak,
kendine olan giivenini saglamak, isyerine bagliligini, verimliligi arttirmak ve c¢alisana
rahat bir ortam hazirlayarak bunu ona hissettirmektir. Isletme acisindan ise, isgiicii devir
hizim1 diisirmek, isletme karliligini arttirmak, ¢alisana sorumluluklarinin 6gretilerek
ileride zaman kaybi yaratacak sorunlarin Onceden ortadan kaldirilmasi olarak

tanimlanabilir.

Mesleki oryantasyon egitimin ilk kapsaminda, ¢alisana ¢aligma saatleri, molalar,
yemek saatleri, kullanilan elektronik araglarin tanitilmasi, saglik kabini, iist yonetim
gibi personelin bilmesi gereken fiziki ortamlarin tanitimi ve bunun yaninda, ¢alisanin
calisma yerinin belirlenmesi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin tanitilmasi ve isletme
kurallar1 hakkinda genel olarak bilgilendirme gibi konular bulunmaktadir (Miiminoglu,
2005: 46). Bu tip programlarin, ¢alisanin orgiite uyumunda biiylik rol oynadig1 goze
carpmaktadir. Daha sonrasinda, yoneticileri, caligma arkadaslar1 ve insan kaynaklari ile
tanistirma ve kogluk iligkilerini kurma, oOrgiitiin hedeflerini ve degerini tanitma,
calisanin biitlin igerisindeki yerini anlatma ficretlendirme ve cesitli ek menfaatleri

anlatma gibi uygulamalar yapilmaktadir.
1.6.4.8. Egitim ve Gelistirme

Egitim, ¢alisanlarin organizasyon igerisinde islerini yapabilmeleri i¢in gerekli olan

bilgi beceri ve tutumlarin onlara verilmesi siirecidir. Giiniimiizde ¢ogu kimse, {iniversite
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mezunu olmasma ve g¢esitli donanimlara sahip olmasima ragmen, pratikte yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle c¢alisanlardaki eksik bilginin organizasyon icinde

tamamlanmasi sart olmaktadir.
Barutgugil (2004), egitimleri amaglar1 bakimindan {i¢ grupta toplamistir.

e Bilgilendirmeye Yonelik Egitimler: Uriin bilgisi, imalat teknikleri, Pazar bilgisi,
sirket politikalari, mali analiz teknikleri, vergi mevzuati gibi konular

icermektedir.

e Beceri ve Gelistirmeye Yonelik Egitimler: Iletisim, etkili sunus, karar alma,

liderlik, takim olusturma, catisma yonetimi gibi konular1 igermektedir.

e Tutum Gelistirmeye Yonelik Egitimler: Olumlu zihinsel tutum, girisken
davranig, agiklik, sorumluluk duyma, motivasyon, yaraticilik gibi konular

icermektedir.

Isletmelerde uygulanan gelisim programlari cercevesinde ise, is rotasyonu, isletme
i¢ci insan kaynaklar1 programlari, dis seminer ve kurslara katilim, burs ve egitim
yardimi, gozetimcileri icin kariyer danigmanligi egitimi, rehberlik ve kocluk sistemleri

gibi ¢alismalar yer almaktadir (Erdogmus, 2003: 110).

Tiim bu egitim ve gelistirme programlar1 kuskusuz bireyin kariyeri agisindan son
derece olumlu etkiler yaratmaktadir. Ancak bu faaliyetler giiniimiizde, orgiitsel ¢cabalar
kadar bireysel cabalari da esas alan bir tutum igerisindedir. Kariyer bir siire¢ olarak
diisiintildiiglinde, bilgi ve beceriyle ilerlenmesi gerekmekte ve anahtar kavram, 6grenme

olmaktadir.
1.6.5. Bireysel Kariyer Planlamasi ve Kariyer Yonetimi

Bireysel kariyer planlamasi, kisinin i yasamini planlama siirecidir. Bu planlama
sireci birey heniiz bir is sahibi olmadan 6nce baslamakta ve ise girdikten sonra da
siirmektedir. Bagka bir ifadeyle birey, hayati boyunca yer alacagi isler ile ilgili gorev ve

pozisyonlarin, hedeflerinin ve geleceginin planlamasini1 yapmaktadir.
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1.6.5.1. Cahisma Hayat1 Oncesi Kariyer Planlama

Kisinin kendini degerlendirmesi gergekten zor ve tam objektif olamayan bir ugrastir.
Ancak birey kariyerine baglarken dogru adimlarla ilerlemek istiyorsa, bu tanimlamay1

mutlaka yapmak zorundadir.

Kendinin tanima ve degerlendirmenin ilk adimi zihinsel tercihleri belirlemektir. Bu
durum beynin hangi yarisinin (sdzel veya analitik) baskin oldugu ile ilgilidir. Ayrica
kisilik yapisi, davranis 6zellikleri gibi konularda da birey kendini yeterince tanimal1 ve
secimlerini bu dogrultuda yapabilmelidir. Diger yandan bireyler beceri ve basarilarini
objektif kriterlere dayanarak belirlemelidir. Ciinkii bir insanin basina gelebilecek en
kotlii deneyimlerden biri kotii bir kariyerin yaninda, benliginin sadece kiiciik bir
pargasini kullanarak yaslanmaktir (Oner, 2001). Bunun tam tersi olarak gerektirdigi
yetenegi tasimayan bir kariyer se¢mek de ayni sekilde yipratici olmaktadir. Kisi bu
asamalar1 gecirdikten sonra degerlerini belirlemeli ve mesleki ilgi alanlarini iyice analiz

etmelidir.

Bireyler bu asamada yalnizca kendilerine yonelirlerse basarisizlik yasamaktadirlar.
Bu durumda onlardan beklenen, bazi goélge islerde calismak ve deneyim kazanmak,
diger taraftan diinyadaki gelisme ve yeni egilimleri takip etmektir. Ise baslamadan
onceki bu siireci iyi degerlendirmek ve kariyer hedeflerini belirlemek, kisinin ileri

kariyerinde ¢ok yararli kabul edilmektedir.
1.6.5.2. Calisma Hayati, Kariyer Planlama ve Yonetimi

Calisanin oOrgiitsel destek alarak yapacagi bireysel kariyer planlamasinda goze

carpan dort asama bulunmaktadir.

1.6.5.2.1. Kendini Degerlendirme

Kendini degerlendirme asamasinda birey, motivasyonlarini, ihtiyaclarini, orgiit i¢i
engelleri ve gelisim ihtiyaclarii ortaya koymak zorundadir. Boylece birey kariyer
profilini ortaya koymus olacaktir. Kisiye bu asamada, oOrgiit icindeki kariyer
danigmanlarinin da yardim gereklidir. Bu yardimlar, kisiye yonelik arastirma testleri ve

onlarin yorumlanmasiyla olusmaktadir (Noe, 1999).
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1.6.5.2.2. Firsatlar1 Tanimlama

Bu asamada birey, kariyer alanindaki farkli secenekleri belirlemeye ¢alismaktadir.
Aytag (2005), kariyer planlamasindaki asil sorumlulugun bireye ait oldugunu, ancak
orgiit igerisindeki kariyer yolunu yalnizca bireyin kendi davraniglarinin belirlemedigini
belirtmistir. Bu noktada organizasyonun, ¢alisanlar1 i¢in ¢esitli is firsatlar1 yaratmasi

gerekmektedir.
1.6.5.2.3. Hedefleri Belirleme

Bireyin kisa ve uzun vadeli kariyer hedeflerini ifade etmektedir. Birey giiclii ve
zay1f yonlerini, degerlerini, is egilimi ve firsatlarina yonelik bilgileri degerlendirdikten
sonra kariyer hedefini belirlemektedir (Calik vd., 2006). Ancak kisi bu hedeflerini
belirlerken kendini degerleme sonuglarindan mutlaka yararlanmali, kisisel 6zelliklerine,
yetenek ve becerilerine uygun hedefler belirlemelidir. Aksi takdirde belirlenen hedefler

objektif hedefler olmayacaktir.
1.6.5.2.4. Planlar1 Hazirlama

Bu asama istenilen kariyer diizeyine ulasabilmek i¢in belirlenen hedeflere yonelik
planlarin olusturulmasi siirecidir. Bu agamaya ayni zamanda hareket planlamas1 adi1 da
verilmektedir. Hareket planlamasina daha onceki boéliimlerde deginildigi i¢in burada

tekrar edilmeyecektir.
1.6.6. Kariyer Modellerindeki Temel Yaklasimlar

Kariyer yonetim stratejilerinde dort modelden bahsedilmektedir (Soysal, 2006). Bu

modeller, isimleriyle de baglantili olarak asagidaki gibi ifade edilmektedir.
1.6.6.1. Akademik Model

Bu model disa kapali, ayn1 zamanda rekabetin de yiliksek oldugu bir modeldir.
Orgiitte ¢alisanlar, en alt kademeden ise baslamakta ve ayn1 bir {iniversite gibi bilgi ve
beceri kazandirilarak iist kademelere ¢ikmaktadirlar. Ust kademelerdeki bosluklar
genelde oOrgiit icerisinden doldurulmakta, dolayisiyla ise alimlarda bilgi edinebilme
kapasitesine bilyiik dnem verilmektedir. Orgiit egitim, kariyer gelistirme, mesleki egitim

programlar1 maliyetlerinden kaginmamakta, bunu calisan ile birlikte yiirtitmektedir.
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Sonugta, orgiitiin iist yoneticileri bu sayede hem orgilite bagli, hem de orgiit kiiltiiriinii ve
yapisini ¢ok iyi bilen bireylerden olugmakta, isgiicii devri diisiik seviyelerde

kalmaktadir.
1.6.6.2. Kuliip Modeli

Bu modelde ayn1 akademik model gibi disa kapali bir yapidadir. Orgiit igerisindeki
calisanlar ayn1 sekilde kariyerlerine ilk basamaktan baslamakta ve basamaklar1 yavas
yavas ¢ikmaktadir. Ancak farkli olarak terfilerde yetenekten ote, kidem veya hizmet
stirelerine bakilmaktadir. Model genellikle i¢ ve dis rekabetin olmadig:i Orgiitlerde
uygulanmaktadir. Bu sistemin avantaji, isgiicii devrinin diisiik olmas1 ve oOrgiite bagl
calisanlarin bulunmasidir. Ancak bilgi ve beceri terfi politikasinda yer almadigindan st

yoneticiler yetenek yoniinden kisith olabilmektedir.
1.6.6.3. Futbol Takin Modeli

Bu modelin 6zelligi, ayn1 futbol takimlarinda oldugu gibi beceri ve yetenegini
kanitlamis olan herkesin her asamada orgiite katilabilmesidir. Bu nedenle model, disa
acik, hem i¢ hem de dis rekabetin ¢ok yogun oldugu bir modeldir (Simsek vd., 2004).
Bu noktada &rgiit agisindan yenilik ve yaraticilik n plandadir. isgiicii devrinin yiiksek
olmasindan dolay1 ¢alisanlarin istihdam giivenceleri risk altinda olmakta, bu nedenle de

orgiite bagliliklart minimum diizeyde kalmaktadir.
1.6.6.4. Kale Modeli

Bu modelde ise, isletme eleman bulmak icin higbir caba sarf etmemekte, yetismis ve
kaliteli elemanlar sirkete katilmaya davet edilmektedir. Bu nedenle halihazirdaki
calisan, pozisyonunu ayni bir kale gibi korumak, o pozisyonda kalabilmek i¢in kendini
stirekli gelistirmek, bilgi ve beceri kazanmak zorundadir. Bundan da anlasilacagi gibi

model disa agik ve rekabetin yogun oldugu bir modeldir.
1.6.7. Orgiitlerde Kariyer Yonetim Stratejileri

Son zamanlarda yonetim, organizasyon ve insan kaynaklari alaninda yasanan
gelisme ve degismeler, kariyer kavramini 6rgiit sinirlart icinden ¢ikarmistir. Kariyer

kavrami tek bir orglitte veya tek bir is alaninda bilgi ve beceri edinmekten Gte, diger
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orgiitlerde veya farkli is alanlarinda da ayn1 derecede bilgi sahibi olmay1 gerekli kilan
bir olgu halini almistir. Bunun sonucu olarak kariyerde esneklik 6n plana ¢ikmistir

(Erdogmus, 2003).

Orgiitler, kendi amaclarina, dzelliklerine, degisim hizlarina, rekabet kosullarina,
sahip olmak istedikleri insan giiciiniin 6zelliklerine goére asagida en yaygin olarak

kullanilan kariyer yonetim stratejilerinden birini se¢gmektedirler.
1.6.7.1. Dikey Sistem (Geleneksel Sistem)

Bu sistem, belirli bir fonksiyonel alanin en alt basamaklarindan baglayip, ayni
pozisyondan sorumlu en iist kademe yoneticiligine kadar tirmanan basamaklar
zinciridir. Bu sistemin avantaji her seyin ¢ok acik ve net olmasi ve uzmanlasma
saglamasidir (Aytag, 2005). Ancak, bireylerin tek bir pozisyonda baglayip o dogrultuda
ilerlemeleri, baska bir pozisyona geciste biiylik sorunlar yaratmaktadir. Birey yalnizca
kendi ilgi alanindaki pozisyon hakkinda bilgi ve deneyim kazanmakta, diger alanlarda
yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle endiistri isletmelerinde ¢ok fazla tercih edilmemekte,

bliyiik ve yerlesmis biirokratik kuruluslarda uygulanmaktadir.
1.6.7.2. Govde-Dallar Sistemi

Bu sistemde isletme bir agaca benzetilmekte, ¢esitli pozisyonlarda agacin dallarini
olusturmaktadir. Istendigi taktirde elemanlar, bir pozisyon veya alandan digerine

gecebilme esnekligine sahiptir (Simsek vd., 2004).

Ozellikle rekabetin yogun oldugu giiniimiizde 6rgiit icindeki yasanan bu esneklik,
calisanlara farkli alanlarda bilgi ve beceri kazandirmakta, ayn1 zamanda bosalan bir
pozisyonu doldurmada avantaj saglamaktadir. Diger yandan bu tip bir sistem, orgiit
icinde rekabet ve c¢ekismelere yol agabilecegi gibi, bosalan bir pozisyonda personel
seceneklerinin  ¢ok olmasindan dolayr tepe yonetim agisindan kararsizlik

yaratabilmektedir.
1.6.7.3. Planh Rotasyon Sistemi

Rotasyon sistemi, govde-dallar sistemine ¢ok benzemekle birlikte daha planli ve

bicimsel oldugunu sdylemek miimkiindiir. Rotasyon, calisanlarin gecici bir siire i¢in
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baska bir departmanda gorevlendirilmeleri anlamini tagimaktadir. Calisanlarin
kariyerleri agisindan bakildiginda, kendilerini farkli alanlarda da gelistirebildikleri, bilgi
ve deneyim kazandiklar i¢in terfi etme sanslari ortaya ¢ikmakta ve birden fazla isi
yapabilmeleri ve olmayanlarin yerini doldurabilmeleri 6rgiitiin islerinin aksamamasi

saglanmaktadir.

Eczacibas1 Vitra insan kaynaklar1 departmani kariyer kurulu, 1999 yilinda
performans degerlendirme sonuglarina gore 63 rotasyon ve 50 terfi karar1 vermistir
(Arpag, 2000). Bu tip rotasyon kararlari, isletmelerdeki c¢alisanlar1 tekdiizelikten
kurtarmakta, iiretkenligin artmasimi saglamaktadir. Calisanlarin, farkli isler

yaptiklarindan dikkatlerini toplamada ¢ok daha rahat olduklar1 gozlenmistir.

1.6.7.4. Elmas Modeli

Bu sistem c¢ogunlukla, matriks organizasyonlarda ve proje bazli calisma
ortamlarinda uygulanmaktadir. Bu tiir yapilarda dikey olarak yiikselme cok kisith

oldugundan, orgiit bu tiir hareketliligi 6zendirici olmaktan ¢ikarmistir.

Elmas kariyer sisteminde dort tiir is pozisyonu bulunmaktadir. Bunlar proje
sorumlulari, stratejik yoneticiler, fonksiyonel yoneticiler ve teknik elemanlardir.
Sistemin ana Ozelligi ise, c¢alisanlarin, bu dort tlir pozisyon i¢inde tam bir esneklik
icinde calisma olanagina sahip olmalaridir (Simsek vd., 2004). Bu gorevler arasinda

biiyiik statii farkliliklar1 olmadigi i¢in biri digerinden tstiin degildir.

Sistemin avantaji, siiphesiz tam bir esneklik saglamasidir. Calisanlar bir¢ok alan ve
pozisyonda yetisme olanagina sahip olmakta ve kariyerlerini gelistirmektedir. Diger
taraftan boliimler arasinda hiyerarsik bagin olmayisi ¢esitli uyumsuzluk ve catismalara
yol acabilmekte, kisilerin performanslarini1 degerlemede yetersiz kalabilmektedir. Ancak
dogru uygulandig1 organizasyonlarda ¢atisma yonetimi uygulanarak, bireylerin ¢atisma

¢ozme yontemleri gelistirilmektedir (Akin, 2005).



2. BOLUM: TUKENME KAVRAMI VE NEDENLERI

2.1. STRES VE TUKENME

I¢inde bulundugumuz 21. yiizyilin zor, rekabetci, asir1 calismaya dayali, endiistriyel
yasami, is yerlerinde stres faktoriiniin daha belirgin sekilde ortaya ¢ikmasina yol agmis
ve insanlart tehdit eden biiyiik bir tehlike olarak belirmistir. Tiikkenme kavrami ise,
yogun stresin son agamasi olarak, kisinin yapti1 isten zevk almamasini, hayatin
anlamsizligit duygusuna kapilmasimni ve enerjisinin tiikendigi hissine kapilmasini
anlatmaktadir. Tiikkenme kavraminin daha iyi agiklanabilmesi i¢in Oncelikle stres

kavramina, nedenleri ve belirtilerine deginmek yararli olacaktir.
2.1.1. Stresin Tanim

Daha onceki yillarda stres, g¢esitli acilardan incelenmis olmasina karsin, buglinkii
anlamiyla ilk defa, Kanadali fizyoloji bilgini Dr. Hans Selye tarafindan incelenmistir.
Dr. Selye’nin, 1950 yilinda yayimnladigir “Stres” adli eserinden sonra stres sozciigi,
tibbin ve yasamin en giincel kavramlarindan biri olmustur. Stresin 6neminin, yakin
zamanda anlagilmasina karsin, insan unsuruyla ilgili olmasi1 nedeniyle yapilan
tanimlamalar ve nedenleri yetersiz kalabilmektedir. Psikologlar stresi degisik sekillerde

tanimlamuslardir (Ozdengiil, 2006).

e Stres, herhangi bir varliga uygulandiginda gerginlik ve diizen bozuklugu
yaratan, ¢ok yogun oldugunda yap1 ve gorevlerde koklii degisme ve ¢okiintiiye

yol acan bir durumdur.

e Stres, organizmanin bedensel ve ruhsal sinirlariin tehdit edilmesi ve zorlanmasi
ile ortaya cikan bir durumdur. Tehdit ve zorlama karsisinda canli, kendini
korumaya yonelmekte ve bu durumla kendisinin bas edebilecegini

distinmektedir.

e Stres, bireyin fizik ve sosyal ¢evreden gelen olumsuz etkiler karsisinda bedensel

ve psikolojik siirlariin 6tesinde ¢caba harcamasidir.

Bagka bir tanima gore stres, viicudun normal psikolojik dengesini bozan zararli ve

cesitli anormal durumlara kars1 viicudun gosterdigi tepkidir (Bahar E., 2006: 162).
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Stres kavrami genelde, bazi seylerden duyulan memnuniyetsizlikleri ifade etmek
icin kullanilmaktadir. Bu memnuniyetsizlikler iki faktorle ilgilidir. Bunlardan ilki, trafik
sikisikliligl veya gelecek sabaha yetismesi gereken bir rapor gibi ¢evresel faktorlerdir.
Ikincisi ise endise, korku, 6fke, hayal kiriklig1 gibi duygusal faktdrlerdir (Aytag, 2006).
Is ortam1 ¢ogu zaman strese elverislidir. Bir isin bireyden ¢ok ya da az sey istemesi
stresi ortaya ¢ikarmaktadir. Sonugta Sliim tehlikesi ve yasamin fiziksel ya da ruhsal

varligini tehdit eden her olay strese yol agmaktadir.

Stres, bahsedildigi gibi, ¢ogu durumda, olumsuz veya zararli anlamda ele
alinmaktadir. Bu noktaya kadar yapilan tanimlamalar, genellikle stresin olumsuz
taraflartyla 1ilgilidir. Ancak bu zorlanmanin, yeni olan1 aramakta, c¢aligmakta ve
yaratmaktaki faydalar1 da gérmezden gelinmemelidir. Biitiin bu anlamli zorlanmalar g6z
onlinde tutularak, yikici streslerle yapict stresler cesitli kavramlarla agiklanmaya
calisgtlmistir. Bu kavramlardan en ¢ok bilineni ise, stresin “zevk veren” ve “zevk
vermeyen” olarak yapilan tanimlamadir. Anlasilacagi gibi stres “hi¢ hos olmayan™
yasatabilecegi gibi “cok hos olan1” da yasatabilmekte, bunu farkli olaylarda yaptig1 gibi
ayni olaym igerisinde de yasatabilmektedir. Bu anlamda stresler, dozajinda oldugu

stirece, bireyleri ileriye gotiiriicti de olabilmektedir (A. Batlas ve Z. Batlag, 2004).
2.1.2. Stresin Belirtileri

Stres kaynaklarina karsi organizmanin gosterdigi tepkileri, ilk olarak 19. yiizyilin
ikinci yarisinda Fransiz fizyolog Claude Bernard incelemis, 50 yil sonra da Amerikali
fizyolog Walter B. Cannon’un ¢alismalar1 giindeme gelmistir. Cannon’un stres
kaynaklarma kars1 organizmanin gosterdigi tepkileri incelerken ortaya attig1 ‘savas veya
ka¢’ tepkisi glinlimiizde hala gegerliligini korumaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:
232). Bu tepkiye gore, bir tehlike ile kars1 karsiya kalan canli, bas edemeyecegine
inandig tehlikeli durumlardan uzaklasmaya calismakta, bas edebilece§ine inandigi

tehlikelerle ise savagarak yeni duruma uyum saglamaya calismaktadir (Kirbas, 2007).

Savag veya ka¢ diye adlandirilan durumun bedendeki belirtileri soyledir

(opdm.selcuk.edu.tr, 2006):

e Solumun sayis1 artar boylece bedene daha fazla oksijen saglanir.

e Kalp vurum sayisi artar ve kan basinci yiikselir.
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e Kas gerimi artar. Kuvvet gerektiren islere hazirlik yapilir.

e Sindirim yavagslar veya durur.

e G0z bebekleri biiyiir. Daha fazla 11k alarak algiy1 gliclendirmeye neden olur.
¢ Biitiin duyumlar artar. Dis ortamdan daha ¢ok haberdar olunur.

e Kanda alyuvarlar artar. Beyne ve kaslara daha fazla oksijen tasinir.

Yapilan stresle ilgili degisik calismalarda kisinin sosyal ¢evresi, yasam kosullari,
kisiligi gibi faktorlerin stresle olan iliskisi ¢esitli arastirmacilar tarafindan incelenmistir.
H. Selye’nin stres kurami, organizmanin tepki mekanizmalarini icermekte ve ‘genel
uyum sendromu’ olarak adlandirilmaktadir. Bu kurama gére organizmanin strese tepkisi
iic asamada gelismektedir. Bunlar, alarm (tehlike) tepkisi, direnme tepkisi ve tiikenme

(bitkinlik) tepkisi asamalaridir (Sabuncuoglu vd., 2001).

Alarm (tehlike) Asamasi: Organizmanin dis uyariciy1 stres olarak algiladig ilk
durumdur. Savas yada kag¢ tepkisinin ortaya ¢iktigi asama olarak da bilinmektedir.
Alarm tepkisi su belirtilerle ortaya ¢ikmaktadir: Goz bebekleri genisler, yiiz solar, kalp
atiglart hizlanir, damarlar biiziiliir, soguk ter bosalir, kan sekeri ylikselir, mide asit
salgilamasi artar. Kabus gorme, fazla ya da az uyku, yeme bozukluklari, kilo kayb1 yada
asir1 kilo alma gibi belirtiler bu fizyolojik olaylarin sonucunda goriilmektedir (D. Tiirk
ve K. Tiirk, 2007). Bu durumda kisi istenmeyen kosuldan ya kacacak ya da miicadele

edecektir.

Direnme Asamasi: Stres verici kosullara ragmen uyuma elverisli bir durum ortaya
cikarsa diren¢ olugmaktadir. Bu durumda organizmanin alarm tepkisi sirasindaki
belirtileri ortadan kalkmaktadir. Diren¢ doneminde viicudun direnci normalin
tizerindedir. Organizma direng gosteriyorsa stresi yenebilmekte, aksi takdirde yogun ve
siirekli gerilim, organizmanin savunmasini zayiflatarak ve tiikenme asamasini

getirmektedir (Gegili, 2007).

Tiikenme (bitkinlik) Asamasi: Direnme asamasindaki gerilim kaynaklar1 ve
bunlarin yogunluk dereceleri azalmadig1 siirece yada artis gosterdikleri durumlarda

bireyin gayreti kirilmakta ve davraniglarinda ciddi derecede sapmalar ve hayal



50

kirikliklarinin yagandigi bir evreye girilmektedir (Sabuncuoglu vd., 2001: 233-234). Bu
durumda, beden artik stresin baskisina dayanamamakta, direncini kaybetmektedir.
Alarm donemindeki bazi belirtiler yeniden ortaya c¢ikmakta ve c¢esitli hastaliklari
beraberinde getirmektedir. Bu hastaliklar 6liimle sonuglanabilmektedir (Okutan ve

Tengilimoglu, 2002: 18).
2.1.3. Is Yasaminda Stres Yaratan Faktorler

Is yasaminda strese yol agabilecek faktorler, isin yapilis sekli ile ilgili olabilecegi
gibi, isletmenin yapisindan ve fiziksel ¢evre sartlarindan da kaynaklanabilmektedir.
Diger taraftan, sagliksiz yasam bic¢imi, diisiik moral, devamsizlik aligkanligi gibi
faktorler, bireylerin  kendi  Ozelliklerinden  kaynaklanarak  Orgiitsel  stresi
yaratabilmektedir (Innstrand, Espnes ve Mykletun, 2004: 119). Ozellikle isletmenin
dogasinda olan bazi stres kaynaklari, ¢alisanlar i¢in siirekli sorun yaratmaktadir. Eger
bu stres kaynaklar1 fark edilemezse, stresi kontrol altina almak etkili bir sekilde

miimkiin olmayacak ve bunun sonucunda da stres kaynaklar1 kroniklesecektir.

Hayati giizellestirmek ve sagligi korumak, her ne kadar bireyin elinde olsa da, is
hayatinda ortaya ¢ikan stres sebeplerinin ¢ok genis bir ¢erceveyi kapsamasi buna engel
olmaktadir. Bu stres yaratan faktorleri, sagligi tehdit etmeyecek diizeye indirmek ise,
bireysel cabalar1 zaman zaman asabilmekte ve orgiitiin de bireyle beraber hareket etmek

zorunda oldugu orgiitsel bir sorun haline gelmektedir.
Orgiitlerde stres yaratan faktdrleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

e Rollerdeki Belirsizlik: Bireyin iistlenecegi rolleri konusunda, yeterli bilgisinin
olmadigi, Orgiit tarafindan yeterince aydinlatilmadigi durumlarda goriilmektedir.
Eger isin amaclar1 ve is tarifleri yeterince tanimlanmamigsa, bir diger ifadeyle
birey ne yapacagimi bilemiyorsa, bireyin stres yasamast kaginilmaz olacaktir
(Kalafat, 2004). Belirsizlik durumunda is tatminsizligi, psikolojik gerilim,
kendine giivensizlik, yapilan isin anlamsiz oldugu duygusu ve yararli olmama
hissi belirecektir. Bu da bireyi olumsuz etkileyecek, stres duymasina neden

olacaktir.

¢ Rol Catismasi: Bireyin iistlendigi iki veya daha fazla roliin ayn1 zamanda ortaya

¢ikmasi durumu olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 sekilde, farkli kisilerin, bireyden
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zit isteklerde bulunmasi da rol ¢atismasina neden olabilmektedir. Bu durumun
sonucunda  ise  birey, yapilmasi istenilenlerden  yalnizca  birini
gergeklestirebilmektedir (Ceylan ve Ulutirk, 2006: 49). Arastirmalar rol
catigmasinin i¢sel catisma yarattigini, isin cesitli yonleri ile ilgili gerilim
olusturdugunu ve is tatminini disiirdiiglinii, ortaya koymaktadir. Bu tiir bir
catigsma, ¢alisanin kendi roliindeki etkinligini diisiirmekte, kendine ve ona bu
rolii verenlere giivenini azaltmakta ve birey i¢in isin ¢ekiciligi ortadan

kalkmaktadir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 225).

Kisiler Arasi Catisma: Iki veya daha fazla kisinin, c¢esitli konularda
anlagsmazlik temelinde birbirleri ile c¢ikar iliskisi ve yarisina girmeleridir.
Catisma, cogunlukla amag ve deger yargist farkliliklarindan kaynaklanmaktadir
(Safak, 2006). Is yerinde ¢alisanin iistiiyle gecimsizlik yasamasi veya calisanlar
arasindaki olumsuz iligkiler, bireylerin kisiliklerinin uyumsuzlugu, amirlerle,
meslektaslarla, yada memurlarla is diizeyinde tartismalar yasanmasi en basit
islerde bile gerginlik yaratabilmektedir. Ortaya ¢ikan bu ¢atigmalarin sonucunda
calisanlarin  birbirlerine, yoneticilerine ve Orgiitlerine kars1  giivenleri
kaybolmakta, kisilerin is tatmini ve motivasyonlar1 azalmakta ve bu durum
bireylerde stres yaratmaktadir (Galford ve Drapeau, 2004: 167). Coziimii en zor

olan sorunlardan biridir.

Sorumluluk: Sorumluluk almak 6zellikle ¢aligma hayatina yeni girenler i¢in
biiylik bir motivasyon kaynagidir. Ancak, bireysel sorumluluk ve rekabet, roller
arasinda igbirligine en az ihtiya¢ duyulmasi halinde etkin bir motivasyon giicii
olusturmaktadir (Evcimen, 2007). Diger insanlarin sorumlulugunu iistlenmek
ise, kisilerde gerginlik yaratan bir stres kaynagi haline gelmektedir. Diger
insanlarin mesleki gelisiminin sorumlulugu bir kisiye yiiklenmis ise, ayrica is
cok fazla sorumluluk gerektiriyor, ancak kisinin bu konu hakkindaki yetkileri
siirlt ise, kisi kendini yogun stres altinda hissedebilmektedir. Arastirmalar
ozellikle insanlardan sorumlu olan yoneticilerin yogun olarak strese maruz
kaldiklarin1 gdstermektedir (Aytag, 2006). Bunun yani sira, sorumlulugun hi¢

verilmedigi ¢alisanlarda da stres belirtileri ortaya ¢iktigi unutulmamalidir.

Katihm: Kisinin ¢alistig1 is yerinde yonetime katilma anlayisinin eksikligi,

stresin  olusumunu etkilemektedir (Sarpkaya, 1997). Ozellikle ¢alisanlart
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etkileyen kararlarla ilgili olarak ¢alisanlarin fikrinin hi¢ sorulmadigi ortam ve
durumlarda herkes stres yasayacak, boylece performans diisecektir. Aksi halde
ise, birey onemsendigini hissedecek ve motivasyonu artacaktir. Ciinkii bireyler,
her konuyla ilgili diisiince ve hissiyatlarini igyerlerine tasiyabileceklerini
bildiklerinde, enerjilerini, sorunlarin1 gérmezden gelmeye ve bastirmaya
harcamak zorunda kalmamaktadirlar (Dutton, Frost, Worline, Lilius ve Kanov,

2004).

Yonetim Tarzi: Orgiitlerin hiyerarsik dogas1 da stres yaratan faktorler arasinda
olup yonetim yapis1 ve yonetim tarzi da stres olusumunda etken olabilmektedir.
otokratik bir anlayisla yonetilen is yerlerinde, 6zellikle tepeye dogru yiikselen
giic kullanim1 ve yalnizca hatalar1 goérme egilimi, calisanlarin stres iginde
olmalarina yol agmaktadir (Yavuz, 2007). Ozellikle cezanin yersiz ve tehditkar
bir sekilde kullanimi, kisilerde gerilim olusturmaktadir. Ayrica, sinirl kaynaklar
ve smirl odiiller i¢in c¢alisanlart yaristirmak da stres yaratan etkenlerin basinda
gelmektedir. Bununla beraber, orgiitlerin ¢alisanlarin sorunlarina ve psikolojik
travmalarina hi¢ egilmeyen bir yOnetim tarzi benimsemis olmasi da kisileri
stresle bas basa birakmaktadir. Kaliforniya Northridge’de 1994°de yasanan
depremde, Amerika’nin en biiyiik magaza zincirlerinden biri olan “Macy’s”in
iki magazas1 ve calisanlarinin yasadiklar1 evler, depremden biiylik 6l¢iide zarar
gormiistiir. Bu noktada firma kendi zararlarini karsilamadan 6nce ¢alisanlarina
egilmis, onlara barinacak yer, yiyecek yardimi ve psikolojik destekte
bulunmustur. Firma, kaynaklarimin biiylik bir kismini bu olda harcamis olsa da
kisa zaman zarfinda hem calisanlar yasadiklar sikintilardan kurtulmus, hem de

el birligiyle magazalar tekrar calisir hale getirilmistir (Dutton vd, 2004: 41).

Fiziki Mekan ve Cevre Sartlar: Is yerindeki masa yada oda veya is alani,
caligsanlar icin belli bir rahatlik ve giiven saglayict unsurlardandir. Calisanin
icinde bulundugu caligma ortam1 ve onu etkileyen fiziksel kosullar, bireyin
fizyolojik ve psikolojik yapisi ile yakin bir iligkidedir. Kotii aydinlatma, asirt
giiriiltii, asir1 1s1, hava kirliligi ve elektrikleri araclarin kullanim1 sonucu olusan

radyasyon etkisi bu faktdrler arasinda yer almaktadir (Aytag, 2006).

Isini Kaybetme Korkusu: Bu korku, bireyin kendine duydugu sayginn

azalmasina yol agabilmektedir. Ozellikle yogun ekonomik krizlerin yasandigi,
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sitket kiiciilmeleri, birlegsmeleri veya isyeri kapanma kararlarinin alindig
donemlerde c¢aliganlarin stres diizeyleri oldukg¢a yiiksek olup, bireyin is

yasantisini etkiledigi gibi aile yasantisini da etkileyebilmektedir (Cam, 2004).

Yogun Is Yiikii: Orgiitlerde, normal calisma saatleri icerisinde, bireyin
yapabilecegi Ol¢iide, en uygun is birimleri olusturulmaya c¢alisilmaktadir.
Calisanlarin yerine getirmeye calistiklar1 is yiikii optimal Olgiilerin iizerinde
olursa, durum yogun is yiikii seklinde ifade edilmektedir. Asir1 is yiiki, genel
olarak iki grupta toplanabilir. Birincisi kantitatif (niceliksel) is yiikii; digeri ise
kalitatif (niteliksel) is yukiidiir. Kantitatif is yiikii, bir kisim iglerin onceden
belirlenen bir tarihte veya vakitte yapilmis olmasini gerektiren ¢aligma diizeni ve
gerilim yaratan asir1 yiiklenme tiiriidiir. Kalitatif is yiikii ise, yapilacak isin
gerektirdigi nitelikler ile isi yapacak olan kisinin sahip oldugu nitelikler
arasinda, mevcut eleman aleyhinde bir uyumsuzlugun olmasi1 durumudur. Buna
gore, 1s yapacak olan kisi veya eleman isin gerektirdigi bilgiye, yetenege ve
kisisel Ozelliklere tam olarak sahip olmadigi zaman, bu is kendisi i¢in zor
gelecektir. Bunun tam tersi de olabilir. Isin hacminin diisiikliigii, bireyin beceri
ve yeteneklerinin ¢ok altinda olmasi, isi sikici hale getirebilir (Cam, 2004).
Hemsireler lizerinde yapilan bir arastirmaya goére, yogun is yiki, yetersiz
hazirlik nedeniyle stres yaratan en biiyliik faktor olarak bulunmustur

(Pinnikahana ve Happell, 2004).

Zaman Yetersizligi: Stres ayn1 zamanda zamanin nasil degerlendirildigine bagl
olarak da ortaya cikabilmektedir. Bazen yetersiz, gereksiz bir biirokrasi,
kirtasiyecilik, rasgele hazirlanmig bir program, kontrol edilmeyen bir durum, sik
stk gelen ziyaretciler zamanin kontrol altina alinmasmi engellemektedir.
Yapilmasi diisiiniilen islerin zamaninda yetistirilememesi ise, kiside gerginlik ve

stres olusturmakta ve yogun is yiikii stresini de beraberinde getirmektedir.

Kariyer Engeli: Kisinin is yasaminda belli bir hedefe ulasmak, kariyer
basamaklarinda yiikselerek bunun karsiliginda daha fazla giig, sayginlik ve para
elde etmek, yoniindeki istek ve ihtiyacin oOrgiit tarafindan karsilanamamasi ve
cesitli sekillerde engellenmesi ¢alisanda strese yol agacaktir. Bireyin kariyerinde
tatmini ve etkinligi ise, is stresini kontrol altinda tutmasina baghdir (Aytac,

2006).
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e Teknolojik Degisim: Yeni teknolojiler, g¢alisanlarin becerilerinin hizli bir
sekilde demode olmasina neden olmakta, dolayisiyla, ¢alisanlarin kendilerini
stirekli ~ geligtirmelerini  gerekli kilmaktadir. Kisi bu gelismelere ayak
uyduramadiginda ise, stres kaginilmaz olmaktadir (Okutan vd., 2002: 18-19).
Aytag’a (2006) gore, bu durum tekno-stres olarak adlandirilmaktadir.

e Kisilik: En 6nemli bireysel stres kaynagi kisilik 6zelligidir. Yiikselme ve basari
hirsi, baskalariyla yarigmak, acelecilik, zamana kars1 yarigmak, saldirganlik,
islere asir1 baglilik, ¢cabuk etkilenmek, hareketlerin ve konugmanin hizli olmast,
insan iliskilerinin zayif olusu gibi 6zellikler ¢alisan {izerinde strese neden olan
kisilik faktorleridir. Buna karsi, is konusunda c¢ok rahat olan, zaman ve basariyla
cok ilgilenmeyen, iste kalite arayan, kendisinden emin olan, bos vakti olanlarin

daha az stres altinda oldugu goriilmektedir (Sabuncuoglu vd., 2001: 238).

e Monotonluk: Isin gereklerinin, bireyin bilgi ve becerisinin altinda olmas1 veya
isin hep aym sekilde ilerliyor olmasi, calisanda ise karsi yabancilasma
olusturmaktadir (Sabuncuoglu, 1987: 57). Bu durum ise, kisilerde sikinti,

ilgisizlik, gerilim, stres gibi etkiler yaratmaktadir.

Strese neden olan faktorler icerisinde, hemsireler arasinda yapilmis bir aragtirmada
manevi sikintinin da oldugu géze carpmistir. Manevi sikinti, bireyin olmas1 gerekenle,
olan durumu karsilastirdiginda hissettigi stres olarak tanmimlanmaktadir. Ozellikle
calisanlar, olmas1 gereken icin basarisiz bir savunma sergilediklerinde diis kiriklig1 ve
manevi sikinti yasamaktadir. Bazi durumlarda bu ikilemin, calisanlari mesleki
tilkenmeye ittigi de goriilmektedir (Sundin-Huard ve Fahy, 1999). Calisma hayatinda
ortaya cikan stres faktdrlerini daha da cesitlendirmek miimkiindiir. Ozellikle, gelir
yetersizligi, sinirli gelisme imkanlari, ayrimcilik, zorunlu yarisma vb. durumlar da

bunlar arasinda sayilmaktadir.

2.1.4. Stresin Bireysel Sonuclari

Stres yaratan faktorlerden etkilenme diizeyi kisiden kisiye degistigi gibi, aym kiside
bile farkli etkiler yaratabilmektedir. Cesitli arastirmalar insanlarin hayatindaki kiiciik
degisikliklerin bile stres kaynagi olabilecegini ortaya ¢ikartmistir. Stres yaratici

faktorler ise, birey tizerindeki etkilerini genellikle birkag y1l sonra gdstermektedir.
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2.1.4.1. Fizyolojik Sonug¢lar

Bugiin bir¢ok hastaligin stresle olan iligkisi giderek dikkatleri ¢ekmektedir. Stresle
ilgili hastaliklar, dolasim sistemi, kalp ve damar hastaliklari, solunum sistemi
hastaliklari, sindirim sistemi hastaliklari, iireme sistemi hastaliklari, i¢ salgi bezleri
hastaliklari, deri hastaliklari, hareket sistemi hastaliklar1 ve migrendir. Bu hastaliklardan
en yogun goriilenleri kalp, yiiksek tansiyon, mide {ilseri, migren ve kanserdir (Okutan

vd., 2002: 23).
2.1.4.2. Davramssal Sonuglar

Alkol alma egilimi en ¢ok goriilen davramigsal sonugtur. Giinliik sorunlardan
kurtulmak icin bagvurulan alkol, zamanla aligkanlik seklini aldig1 i¢in dozaji
artabilmektedir. Ayn1 durum sigara, uyusturucu, asir1 yemek yemek veya cok az yemek
i¢in de s6z konusudur (Sabuncuoglu vd., 2001: 242). Insanlara kars1 giivensizlik hali,
baskalarin1 suglamak, yanlis kararlar vermek, kararsizlik, siirekli savunma hali de

stresin davranigsal sonuglari arasinda sayilmaktadir (Giiglii, 2001).
2.1.4.3. Psikolojik Sonuclar
Stresin psikolojik sonuglari; kaygi, depresyon, uykusuzluk ve tiikenmedir.

Kaygi duygusunu siirekli hissetmek, stres i¢cinde olmanin bir gostergesidir. Kisinin
icinde bulundugu durumda, huzursuz, endiseli, korkulu ve karamsar olmasi, kaygi
sOzcligliyle tanimlanmaktadir. Kaygi hayatin belli donemlerinde gecici oldugu gibi, bazi
kisilerde, icten ice siirekli olarak vardir. Siirekli kaygi yasayan kisi, olaylar1 stresli
algilamaya hazir olmakta ve stresli kisi de kaygi duymaya hazir bir yapida

bulunmaktadir.

Depresyon ise gesitli nedenlerle olabilir. Iste basarisizlik, is kaybi, baz1 sorunlarla
uzun siire ugragma, ¢ok yakin birini kaybetme ve bazi hastaliklar depresyona neden

olabilmektedir.

Uykusuzluk stresin ilk isaretlerinden biridir. Stres durumunda kaslardaki gerilim
devam etmekte ve beyin merkezi uyanik kalmaktadir. Bu durum kronik olursa, ¢esitli

saglik sorunlar1 ortaya ¢ikmaktadir (Sabuncuoglu vd., 2001: 244).
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Tiikenme ise, stres sonucu hayatr anlamsiz ve ¢ekilmez gérmedir. Tiim bunlardan
yola ¢ikildiginda, stresin tilkenme asamasina gecisteki basrolii iistlendigi goriilmektedir.
Bu etkenler, cabuk ve gozlemlenebilir tiirden olmayabilir, ¢iinkii tiikenme, uzayan bir
stres manifestosudur ve uzun bir periyodu kapsar (Densten, 2005: 116). Stresi olusturan
tim sayilan etkenler, bireyde birikerek onu yaptigi isten sogutmakta, hayattan

biktirmakta ve tiikkenme noktasina getirebilmektedir.
2.1.5. Tiikenmenin Tanim

Tikenme kavrami, ilk kez Freudenberger tarafindan 1974 yilinda ortaya atilmis ve
insanlarin asir1 ¢alismalari sonucu iglerinin gereklerini yerine getiremez bir duruma
gelmeleri anlaminda kullanilmistir. Freudenberger, tiikenmisligi mesleki bir tehlike
olarak yorumlamis, basarisiz olma, enerji ve gii¢ kayb1 veya karsilanamayan istekler
sonucu bireyin i¢ kaynaklarinda tiikkenme durumu olarak acgiklamistir (Budak ve
Stirgevil, 2005). Daha sonra Maslach ve Jackson, 1981 yilinda konuyu yeniden ele
almis, tikenmisligin en ¢ok kabul goren modelini gelistirmis ve tilkenmisligi, duygusal
tikenme, duyarsizlasmada artis ve kisisel basarida azalma (kisisel basarisizlik)
boyutlartyla tanimlamistir (Ekstedt ve Fagerberg, 2005: 60). Tiikenmislik bir stres
denklemidir ve ilerleyici bir siirectir. Bu siirecle birlikte birey yorgunluk hissine
kapilmakta, olumsuzlagsmakta ve yarardan yoksun bir hale gelmekte dolayisiyla
performansi diismektedir (Schaufeli, Taris ve Rhenen, 2007). insan iliskilerinin yogun
oldugu, insanlarla daha ¢ok yiliz yiize ¢alisilan mesleklerde, yapilan is geregi,

tilkenmislik durumuna daha ¢ok rastlanmaktadir.

Burnout sendromu olarak da adlandirilan mesleki tiikenmislik sendromu 6zetle,
kisinin kendisine biiylik hedefler koyup daha sonra istediklerini elde edemeyip yogun
bir strese ugrayarak, yoruldugunu, enerjisinin tlikendigini hissetmesi olarak
aciklanmaktadir (kobifinans.com.tr, 2006). Tikenme sonucu isle ilgili uyusmazlik
artmakta ve bireyin ruhsal durumu etkilenmektedir. Kisi; duygusal ¢atigmalarin i¢inde
erimekte, isle arasina bir mesafe koymakta, yaptigi isin bir parcast olmaktan
kacinmakta, kendi yaklasimlari ve tutumlar1 sonucunda ortaya ¢ikan tatsiz durumlara

nesnel agiklamalar bulmaya calismaktadir (Baltas, 2002).

Bu sendrom, ilk olarak, goniillii saglik ¢alisanlar1 arasinda goériilmiistiir. Yorgunluk,

hayal kiriklig1 ve isi birakma ile karakterize bir durumu tanimlamak i¢in ortaya atilan bu
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kavram, bugiin de bir¢ok saglik ¢alisani i¢in biiyiik bir sorundur (Ersoy, Yildirim ve
Edirne, 2001). Bu duygu sonucunda kisi, kendisinde bir sonraki giinlin enerjisini
bulamamaktadir. Bireyleri tlikenmis yada tiikenmemis olarak ayirt etmek dogru
degildir. Bunun nedeni, tiikenmenin azdan ¢oga giden bir siire¢ olusudur (Koyuncu,

2001: 349-350).

Tiikenmeyi stresten ayiran en Onemli Ozellik, daha uzun bir dénemi kapsamasi,
hizmet verilen sinifa karsi negatif ve alayct bir durum gelistirilmesi olarak ifade
edilmektedir. Yogun calisan insanlarda son yillarda daha ¢ok goriilmektedir (Ustiin,

2003).
2.1.6. Tiikenmenin Nedenleri

Tikenme belirtisi, genellikle ¢cok basarili olmak i¢in yogun bir programla calisan,
her ¢aligma sirasinda kendi lizerine diisen isten fazlasini yapan ve sinirlarimi zorlayan
kisilerde goriilmektedir. Ozellikle ise yeni baslayan kisiler, kisa zamanda fazla basari
saglayacaklar1 timidiyle ¢ok c¢alismakta ancak zamanla amaglarina ulasamadiklarini
gordiiklerinde heyecanlar1 sonmektedir. Sonug olarak gercegi kabullenmek ve hedefleri
diistirmek yerine, hayal kirikligina siiriiklenmekte ve sonucta tilkenme olusmaktadir.
Tiikenme olusumunun baglica etkenlerine bakildiginda {i¢ ana oOrgiitsel stres faktorii

gbze carpmaktadir (Demircilermutlu, 2006; A. Batlas vd., 2004).

Tiikenme olusumunun nedenleri, aslina bakildiginda biitiin stres faktorlerini
kapsayabilmektedir. Daha once de belirtildigi gibi mesleki tiikenme bir siirectir ve tek
bir stres kaynagiyla aninda olusabilecek bir olgu degildir. Ancak, bu sonu hazirlayan
baslica etkenlere bakildiginda 3 ana Orgiitsel stres faktorii goze carpmaktadir

(Demircilermutlu, 2006). Bu faktorleri tekrar gozden gecirmekte fayda vardir.

e Rol Catismasi: Kisinin, iki veya daha fazla birbiriyle ¢atisan sorumluluklar
tagimasi olarak tanimlanmaktadir. Rol ¢atismasi bazen ayni kisiden gonderilen
roller iizerine, bazen de ayr1 kisilerden gonderilen roller {izerine ortaya
cikmaktadir. Bazi durumlar karsisinda ¢alisanin sahip oldugu iki rol birbiriyle
celismekte ve rollerin kesisim ¢izgisi meydana gelmektedir. En son olarak da

kisinin karakteri veya yetenekleri ile listlenmek zorunda oldugu rol arasinda bir
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catigma yasanabilmektedir (Bumin ve Sengiil, 2000: 573). Bu ¢atismalar arttikca

stres ortaya ¢ikacak ve tilkenme siireci baslayacaktir.

e Rol Belirsizligi: iki sekilde ortaya ciktig1 goriilmektedir. Birincisi, yeterli is
taniminin yapilmamasi, isin yapilma yollarimin verilmemesi ve sonuclarmin
belirtilmemis olmasidir. Ikincisi ise, kisinin diger kisilerin goziindeki yerini
bilememesi durumudur (Bumin vd., 2000: 574). Her iki durumda da kisi kendini

basarisiz ve degersiz hissetmekte, tiikkenmeye dogru gitmektedir.

e Asin Yiiklenme: Bu etken, hem zihinsel hem de fiziksel olarak sonuclar
dogurmaktadir. Calisanlara yapabileceginden fazla is yiikiiniin verilmesi stresi
tetiklemekte ve tiikenmeye neden olmaktadir (Okutan vd., 2002: 19). Diger
taraftan, istlerine karsi “hayir” diyemeyerek kendi kabuliiyle asir1 is yiikiine

maruz kalmak da calisani tiikenme agamasina getirebilmektedir.

Bunlarin disinda ¢aligma ortamiyla ilgili baz1 problemler de tilkenmeye ve kisinin
kendisini yaptig1 iste mutsuz hissetmesine neden olabilmektedir. Asir1 is yiiki ve
dinlenme zamanlarinin az olmasi, miisterilerin gereksinimlerinin finansal, biirokratik ve
idari nedenlerden dolay: karsilanamamasi, 6nderlerin yetersizligi, denetim yetersizligi,
yetersiz uzman egitimi ve yetersiz yonlendirme, yaptigi isi kontrol etme ya da etkileme
duygusundan yoksun olma, calisanlar arasinda destek ve sosyal iliskilerin olmamasi,
asir1 ve zor i ortami, kariyer engelleri, licret sistemlerinin adaletsiz olmasi, yogun

rekabet vb. bu problemlerin baslicalarindandir (Demircilermutlu, 2006).
2.1.7. Tiikenmenin Boyutlar:

Bireyin enerji kaynaklarinin, stres yapici orgiitsel kosullar karsisinda azalmasina
neden olan tiikenmislik olgusu, calisma yasaminin degisik evrelerinde ortaya
cikabilmektedir. Siireklilik tasiyan bu olumsuz duygusal tepki 6zelligi gosteren bu olgu,
daha 6nce de bahsedildigi gibi ii¢ boyutludur. Bunlar; duygusal tiikenme, duyarsizlagsma
ve kisisel basarida diisme (kisisel basarisizlik) seklinde ifade edilmektedir (Blumenthal,
Lavender ve Hewson, 1998: 410; Kumar, Bhagat, Lau ve Ng, 2006: 20).
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2.1.7.1. Duygusal Tiikenme

Kisi, duygusal kaynaklarinin tiikendigini hissederek duygusal bir yorgunluk
yasamaya baslamakta ve calistigi Orgiite karsi eskisi gibi verici ve sorumlu
davranamadigim1  diisiinmektedir (Caliskur, 2007). Gerginlik ve engellenmislik
duygulariyla yiiklii olan birey igin, ertesi giin yeniden ise gitme zorunlulugu biiyiik bir
endise kaynagi olmaktadir. Bu durum ise, istihdam kosullarindan tatminsiz olan bireyin,
yikici ve aktif bir eylemle bahane uydurarak ise gitmeme, ge¢ gitme, isten ayrilma gibi

davraniglarina neden olmaktadir (Cekmecelioglu, 2006: 157).
2.1.7.2. Duyarsizlasma

Calisanlarin hizmet verdikleri kisilere karsi duygudan yoksun ve umursamaz bir
tavir takinmalari, onlara insan yerine nesne gibi davranmalariyla kendini gostermektedir
(Aslan, Kiper, Karaagaoglu, Topal, Giidiik ve Cengiz, 2005). Duyarsizlasmaya ugrayan
calisanlarda, karsisindakini kiiciiltiicli bir dil kullanma, insanlar1 kategorize etme, kati
kurallara goére is yapma ve bagkalarindan stirekli kotiilik gelecegini sanma gibi

davraniglar goriilmektedir (Torun, 1997-1998: 47).
2.1.7.3. Kisisel Basarida Diisme (Kisisel Basarisizhik)

Bireylerin kendileriyle ilgili degerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik kazanmasi
biciminde belirmektedir. Ise ve is geregi karsilasilan kisilere, iliskilere baglh basar1 ve
yeterlilik duygularinda azalma goriilmektedir. Isinde ilerleme kaydetmedigini, hatta
geriledigini diisiinen bu tiir kisiler, kendilerini suclu hissetmekte ve harcadiklari ¢cabanin

bir ise yaramayacagina inanmaktadirlar (Torun, 1997-1998: 47).

Bir bagka kaynaga gore (Kagmaz, 2005), tiikenme, dort evre ile agiklanmaktadir.
Tiikenme, bir evreden diger evreye gecilen kesikli bir stire¢ degil siirekli bir olgudur. Bu

stirekli olgunun evreleri asagidaki gibidir.

1. Evre - Sevk ve Cosku Evresi (Enthusiasm) : Bu evrede birey, fazlasiyla bir
umutluluk hali, yiiksek miktarda enerji ve ger¢ekei olmayan boyutlarda mesleki beklenti
halinde olmakta ve bdyle bir goriintii sergilemektedir. Birey i¢in meslegi her seyin
oniinde gelmekte ve uykusuzluga, gergin caligma ortamina ragmen enerjisini sadece

isinde kullanarak {istiin bir uyum saglama ¢abasi i¢inde bulunmaktadir.
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2. Evre — Duraganlagsma Evresi (Stagnation) : Bu evrede bireyin istek ve
umudunda bir azalma olmaktadir. Is hayatiyla ilgili olarak karsilastigi giicliiklerin
farkina varmaya baslamis ve giderek bundan rahatsizlik duymaya baslamistir. Ayrica

biitlin hayatinin “is” olmasi, birey tarafindan sorgulanmaya baslanmaistir.

3. Evre — Engellenme Evresi (Frustration) : Birey bu asamada insanlari, sistemi
ve olumsuz ¢alisma kosullarini degistiremeyecegini anlamakta ve yogun bir endiseye
kapilmaktadir. Bu noktada ii¢c yoldan birine girilmektedir. Bunlar; basa c¢ikma
stratejilerini harekete gecirme (adaptif savunma), basa ¢ikma stratejileri ile tiikenmisligi

ilerletme (maladaptif savunma), son olarak durumdan kendini ¢ekme veya ka¢inmadir.

4. Evre — Umursamazlik Evresi (Apathy) : Bu evrede kisi ¢ok derin bir
umutsuzlugun, inangsizligin ve duygusal bir kopmanin icerisine girmektedir. Meslegini
sadece sosyal giivence ve ekonomik amag¢ yoniinden yapmakta ve bundan artik higbir
zevk almamaktadir. Yani artik meslek, kisi icin kendini gergeklestirme ve doyum alani

olmaktan ¢ok, sikint1 ve mutsuzluk veren bir alan haline gelmektedir.
2.1.8. Tiikenme ile Miicadele

Tiikenme ile bas edebilmek i¢in strateji belirleme, planlama ve uygulama daha ¢ok
isveren yada caligma kosullarini belirleyenlerin kararlarina baghdir. Tilkenme ile bag
edebilme yontemleri olusturmak ve bunlar1 yasama gecirebilmek i¢in bireysel kontrol
olanaklart ¢ok oOnemlidir (Ersoy vd., 2001). Kisinin kontrol mekanizmasi
olusturabilmesi, dayaniklilik derecesinin varligi ile miimkiin olmaktadir. Dayaniklilik
ise, biiyiik stres ve degisim kosullarinda saglam durma beceri ve kapasitesi olarak
tanimlanmaktadir. Dayaniklilik sahibi insanlarin {i¢ 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar,
gercekligi kabullenme kararliligi, yasamin anlamli olduguna dair derin bir inang ve
sorunlara, dogaglama yoluyla ¢oziim getirebilme yetenegidir (Coutu, 2004). Kisi bu i¢
ozellige sahip degilse ve yasami boyunca dayamkliligini gelistirecek olaylar

yasamamigsa tiikenecek ve bu siirecle bas etmek zorunda kalacaktir.

Bir baska kaynakta, bireyin strese karsi gosterdigi tavrin olusumunun ii¢ faktore
bagli oldugu belirtilmistir. Bu faktorlerden ilki, kuvvetli ve saglikli bir biinyeye sahip
olunmasidir. Kalp teklemesi, ¢arpinti, tansiyon gibi rahatsizliklarin olmamasi bireylerin

strese kars1 daha dayanikli bir durumda olmasini saglamaktadir. Ikinci faktér ise, ailenin
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ornek alinmasidir. Ailenin stresle bas etme yolu dogrudan veya dolayli olarak bireyin
sikintilarla bas etme sekli haline gelmektedir. Ciinkii her birey, ailesinin kisilik ve
tutumlarindan etkilenmekte, bazi olaylara verdigi tepkiler benzesmektedir. Ugiincii
bliylik faktor ise, bireyin kiiltiirel yapisi, egitimi, beklentileri ve inang sistemidir. Bu
etkenler, bireyin stres yaratan faktore karsi bakis acisini degistirmekte ve ayni olaya,
farkli bireylerin, farkli tepkiler vermesine yol agmaktadir. Bu ii¢ ana faktor, bireylerin
strese kars1 duruslarini belirlemektedir. Ancak her biri, bireyin kendine 6zgii 6zellikleri

oldugundan, degistirilmesi zor olmaktadir (Rowshan, 1998).

Bir¢ok uzman, tiikendigini hisseden kisinin psikologlara giderek danigsmasi
konusunda hem fikirdir. Danismanla yapilan goriismelerde sorulan sorular, tiikkenmenin
ne zaman basladig1 ve nedenleri ile ilgili sorulardir. Bu sorulara verilecek cevaplar
tikenmis c¢alisanin kendisini daha iyi hissetmesine ve Onceliklerinin yeniden
yapilanmasina yardimer olacaktir. Bu bireysel miicadelenin ilk adimudir. Ikinci adim ise
tikenmis calisanin hayatinda bazi1 degisiklikler yapmak olmaktadir. Bu degisiklik is
degistirmek yada sorumluluklar1 degistirmek seklinde olabilmektedir. Tiikenmislik
sendromunu Onlemek yada iyilestirmek icin Orgiitsel bazda bir takim caligmasi
olusturmak diger yararli yontemlerdendir. Is yerinde sosyal destek amagli gruplar
kurmak ve toplantilar diizenlemek, benzer kosullar altinda c¢alisan bireylerin is
ortamlarinin zorluklar1 ve stresle bas etme yontemleri hakkinda karsilikli fikir alip
vermelerini saglamak icin uygun bir ortam olusturmak Orgiitsel bazda alinacak
Oonlemlerdendir. Egitim icerikli uygulamalar ise, bireysel miicadele yOntemlerini
gelistirmek amaciyla olusturulmus teknikleri icerdigi durumlarda yararli olabilmektedir

(Ersoy vd., 2001).

Organizasyon tekniklerini savunanlar, stres etmenlerinin kisisel kontrol
mekanizmalarindan daha 6te unsurlar igerdigini ve yalmizca bireysel kontrol teknikleri
ile sorunun asilamayacagin1 One siirmektedir. Organizasyon teknikleri dort temel

dgeden olusmaktadir (Ozginar, 2005) :

e Isin Modifikasyonu: Asir1 yiiklenme, bos oturma, rol belirsizligi yada rol
catismasindan kaynaklanan stresin azaltilmasinda, en basit ve en etkili
yontemdir. Ayni zamanda is ve ¢alisan arasinda uyumun saglanmasina yardime1
olmaktadir. Zor isleri esit olarak dagitarak yiikiin ayn1 kisiler iizerinde

birikmesini engellemek, zor islerin doniisiimlii olarak yapilanmasini saglamak,
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giin icerisinde is harici aktiviteler icin zaman ayarlamak, calisanlara yeni
programlar olusturmasi i¢in olanak tanimak, bireysel is stresini azaltmak i¢in

isin yeniden yapilanmasina yonelik yontemlerdendir.

e Damsmanhk Hizmetleri: Bu yontem ile danigmanlarin 6neri ve elestirilere
daha agik olmasi saglanmakta, calisanlarin fikirlerine de ©6nem verildigi
gosterilmektedir. Bu yontemin yararli olup olmadigini anlamak icin belirli

araliklarla calisanlardan geri bildirim alinmasi faydali olacaktir.

e Organizasyon Olarak Sorun Cozme: Kalite gelisim programlarinin bir amaci
da, is ortaminin dogru degerlendirilmesini ve sorunlarin ilk ortaya ¢ikis aninda
ele alinmasini saglayacak kalic1 bir mekanizmanin olusturulmasini saglamaktir
(Kayhan, 2006). Calisanlarla sorun ¢ozmeye yonelik toplantilarin diizenlenmesi
kimlik  belirsizligini  ve  iletisimsizlikten  kaynaklanan  catismalari

engelleyebilmektedir.

o s Zenginlestirmesi: Isin icerdigi sorumluluk, taninma, basar1 firsat;, gérevin
kimligi, gorevin anlamlhiligi gibi isin c¢ekirdegine iliskin Gzelliklerin
gelistirilmesini igermektedir (Okutan vd., 2002: 26). Bu tiir diizenlemeler,

calisanlarda monotonluktan kaynaklanan sorunlar1 engelleyebilmektedir.

Ayrica gorev tanimlarinin agik ve net olmasi, ise yeni baglayan kisinin oryantasyon
programlarinin olusturulmasi, yoneticilerin ¢alisan1 destekledikleri, sikintili bir durumda
kendilerinden yardim alabilecekleri, elemanlarin gereksinim duydugu siirekli egitim
olanaklarinin saglanmasi, sistemdeki 6diil kaynaklarinin ¢ogaltilmasi gereklidir. Bunun
disinda devlet diizeyinde, isletmelerin cagdas yonetim ilkelerine uygun olarak
orgiitlenmesi i¢in calisanlarin goérev ve yetkilerini belirleyen yasal diizenlemelerin
yapilmas1 ve takip edilmesi gereklidir. Demokratik, yatay sorumluluk ve yetkileri
paylastiran yonetim yaklasiminin benimsenmesi, sistemdeki 0diil kaynaklarinin
arttirtlmasi, uzun c¢alisma saatlerinin azaltilmasi, diisiik {icret, personel yetersizligi
sorunlarinin giderilmesi, tatil ve sosyal aktivite olanaklarinin arttirilmasi, tiikenmenin

engellenmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir (Kagmaz, 2005).
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2.2. MESLEKi TUKENMISLIK SENDROMU VE KARIYER
ARASINDAKI ILiSKI

Bu boliimde, calisanlarin kariyerleri ile strese dayali tlikenmislik diizeyleri
arasindaki iligki, firmalarin kariyer planlamasi ve yonetimine yonelik uyguladiklar
politikalar baglaminda incelenecektir. Sunu hatirlatmakta fayda wvardir, tiikkenme
yalnizca bir olayla veya bir nedene dayali olarak olusan bir psikolojiyi tanimlamamakta,
yogun stres sonucu, birikimle olusan bir siireci anlatmaktadir. Bu noktada stresle,

tilkkenmeyi birbirinden ayr diisiinmek yanlis olacaktir.

Onceki béliimlerde belirtildigi gibi, isyerinde kariyer basamaklarinda ilerleme,
gelisme, isin kendisi ve gerektirdikleri, itibar, basar1 gibi faktorlerin olumsuz egilimde
olmasi, calisanlarin orgiitsel stres yasamasina neden olmakta ve daha ileri boyutta

tiikkenmelerine yol acabilmektedir.

Herzberg’in (2004), 1685 calisanla yapmis oldugu bir arastirma, isyerinde ilerleme,
gelisme, sorumluluk, isin kendisi ve itibar gibi faktorlerin olumlu yonde olmasinin
calisanlar1 motive ettigi, isten duymalar1 gereken tatmini sagladigi ve dolayisiyla
streslerini 6nemli dlgiide azaltarak basarilarini arttirdigini ortaya koymustur. Arastirma
12 farkli arastirma uygulamasi ile incelenmis ve 6rneklem, birinci kademe sorumlulari,
meslek sahibi kadinlar, tarim sektorii idarecileri, yonetici konumundan emekli olmak
tizere olan erkekler, hastane bakim personeli, imalat sorumlulari, hemsireler, gida
perakendecileri, subaylar, miihendisler, bilimciler, ev hizmetcileri, 6gretmenler,
teknisyenler, kadin montajcilar, muhasebeciler, Finli ustabaslar1 ve Macar miihendisleri
kapsamistir. Arastirmaya gore, sorumluluk, itibar, ilerleme, gelisme gibi faktorler,
haftada ortalama bir tanesi olmak iizere, calisanlara saglanmaya baslamistir. Tim
faktorlerin calisanlara saglanmasi iki ay slirmiistiir. Bu siire¢ icerisinde, c¢alisanlarin
performanslarinda, yeni sorumluluklarinin belirsizliginden olmast muhtemel bir diisiis
gbzlenmis, ancak iiglincii. aydan itibaren performanslari ve isten aldiklari tatta gozle
goriiliir bir degisiklik kaydedilerek, ise devamsizlik azalmig ve terfilerde artis
gbzlenmistir. Tekrar etmekte yarar vardir ki, calisanlarin ise devamsizlik nedenleri

arasinda, tiikenmislik diizeyinin etkisi oldukc¢a fazladir.

Orgiitlerde, kariyer basamaklarinin tirmanilmasinda performansin etkisi siiphesiz ki

cok Dbiiyiiktir. Bu nedenle, performans degerlendirmesinin kariyer yoOnetimi
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uygulamalarindaki rolii de birgok ¢aligmaya konu olmustur. Harry Levinson (2004),
cesitli firmalarda yapmis oldugu gozlemlerde, performans degerlendirme sistemlerinin
islerligini bozan c¢esitli problemler tespit etmistir. Buna gore, performans degerlendirme
gorevini tistlenen birim yoneticileri, nesnellik ve sayisal Olgiilerin etkisinde fazla
kalmakta ve kaliteyi goz ardi etmektedir. Gozlemledigi bir vaka, c¢alisanlarin, séz
konusu firmaya yiiksek kalite hedefleriyle ve takdir gdérme arzusuyla girdiklerini
gostermektedir. Ancak maliyetleri diistirmek adina, yapilan isin zamanini azaltmak
zorunda kalmalari, yapilan isin kalitesini diistirmeye baslamis, bu ise, calisanlarin
sucluluk duymalarina neden olarak, kendilerinden ve sirketten nefret etmelerine
sebebiyet vermistir. Bu durumda, kariyer yollarinin belirlenmesindeki temel 6l¢iilerden
biri olan performans degerlendirmelerinin calisanlar1 kaliteden uzaklagsmaya tesvik
edecek Olgiide yapilandirilmamasi, calisanlarin stres ve tiikkenmislik diizeylerinin
artmamasinda ¢ok 6nemlidir yorumu yapilabilir. Edinmis oldugu diger bir bulgu ise, bu
gorevi yapan calisanlarin, insanlar1 yalnizca performansa gore tasnif etmekten aslinda
rahatsiz olduklaridir. Degerlendirme durumu, calisanlarin astlarin1 performanslari
hakkinda aslinda yapici bir elestiri yapabilecekken, bunu zorlagtirmakta, giiglii ve felg
edici bir sucluluk duygusu hissetmelerine neden olmaktadir. Performanslarinin dogru
bir sekilde degerlendirilmemesi ve ¢alisanlarin ¢alistiklarinin karsiligini elde edememesi
calisanlar1 tilkenme yoluna sokarken, diger taraftan bu karar1 verecek departman
yoneticileri, istemedikleri veya inanmadiklar1 kararlar1 vermek zorunda kalacak ve rol

catismasi yasayarak tiilkenme yoluna gireceklerdir.

Tiirkiye’de, yiiksek egitim-6gretim veren 50 devlet liniversitesi igerisindeki, mevcut
3512 Ogretim elemam lizerinde yapilan bir arastirmanin varsayimlar1 arasinda,
“Akademik kariyer sorunlari, 6gretim elemanlarinin kariyer siireglerini yavaslatmakta,
is tatminini azaltmakta, bu da bilim ve bilgi liretmeyi, bir diger ifade ile 6gretim
elemanlarinin akademik performansini diisiirmektedir.” ifadesi yer almaktadir (M.
Aytag, S. Aytag, Firat, Bayram ve Keser, 2001: 108). Birinci ve ikinci bdliimlerde
yapilan agiklamalarda deginildigi gibi, isten duyulan tatminsizligin tiikenmeye yol
actigimi soylenebilir (Goh, Cameron ve Mark, 1999). Ayni arastirmanin hipotezleri
arasinda ise, “Is tatmini yetersiz olan dgretim elemanlarinin yasam doyumu da olumsuz
etkilenmekte ve gelecege yonelik kaygilar olusmaktadir.” ile “Akademik kariyer
basamaklarinda ilerledikce, gelecek kaygilar azalmaktadir.” ifadeleri yer almaktadir.

Yapilan aragtirmada ortaya c¢ikan sonuclar arasinda, lniversitelerde arastirma ve
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bilimsel iiretim i¢in gerekli alt yap1 ve tesvik edici sistemlerin biiyiik dl¢lide yetersiz
oldugu ortaya ¢ikmig, bu nedenle bilimsel ¢alisma, sadece unvan elde edebilmek i¢gin
zorunlu hale gelerek, olmasi gereken degerdeki bilimsel arastirmalar géz ardi edilmeye
baslanmistir. Bu noktada arastirma, Levinson’un (2004), performans kaygisiyla
kalitenin goz ardi edilmesi tezini desteklemistir. Bu noktadan yola ¢ikarak, isletmeler
icin de, kariyer gelistirme olanaklarinin ¢alisanlara yeterli dl¢lide saglanmamasinin ve
calisanlarin kariyerlerine fazla 6nem verilmemesinin, ¢alisanin terfiyi, yalnizca iicret ve
itibar arttiracagi diisiincesiyle istemesine yol acacagi ve olmasi gereken performans,

tatmin ve stres diizeyinin normalin disinda seyredebilecegi yorumu yapilabilir.

Levinson (2004), yapmis oldugu calismada, McGregor’'un, performans
degerlendirme ve bunun basarisizliginin azaltilmas: i¢in ne yapilmasi gerektigi
konusuna deginmistir. McGregor, calisanin, iistiiyle beraber, kontrol edilecek bigimde
kendi hedeflerini olusturmasini ve degerlendirme toplantisin1 bir danigmanlik araci
olarak kullanmasin1 6nermistir. Boylelikle iist pozisyondaki ¢aligsan, insanliktan ¢ikmig
bir denetmen olmaktan ¢ikarak asta, kendi hedeflerine ulasmada yardim eden kisi
konumuna gelecektir. Bu durum ise, kariyer yonetiminin en 6nemli ayaklarindan olan
performans degerlendirmesinin sade ve ana kurallara bagimli olarak yapilmamasinin
uygulayan ve uygulanan agisindan stresi azaltacagini1 vurgulamaktadir. Zellars, Perrewe
ve Hachwarter (1999), yoneticiler tarafindan geri bildirim yapilmasinin, ¢alisanlarin
mesleki tiikenmislik seviyelerini azaltacagini ve birgok yoneticinin, isgiler lizerinde
pozitif etkisi olacaginda hemfikir oldugunu belirtmis, tartigmalarin periyodik
yapilmasmin ise, grup faaliyetlerinde yararli oldugunu dile getirmistir. Boylece
calisanlarin rolleri ve performanslar1 daha fazla netlesecektir. Ancak bu uygulama i¢in

yoneticilerin ekstra efor sarf etmeleri gerekmektedir.

Orgiitsel kariyer planlamas1 ve ydnetiminde, calisanlarin yeteneklerinin farkina
vardirilmas1 ve stirekli gelisim, kesin kurallardan biri olmaktadir. Bu dogrultuda
calisanlar i¢in kariyer patikalarinin olusturulmasi gerekliliginden 6nceki boliimlerde
bahsedilmisti. Ancak ¢ogu calisanin kariyer beklentileri ile is gerekleri ve yonetim

birbiriyle uyusmamakta ve rol ¢atigmasi ortaya ¢ikarak tilkkenme olusabilmektedir.

Okutan ve Tengilimoglu’nun (2002), T.C Devlet Demiryollar1 Ankara Bolge
Miidiirliigii Marsandiz Logo Bakim atélyelerinde, is¢i ve memurlardan olugmak iizere

toplam 350 personel tlizerinde yapmis oldugu aragtirmaya gore, kariyer gelistirmeden ve
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rolden kaynaklanan stres faktorlerinin memurlar lizerinde ¢ok etkili oldugu ve bu
faktorlerin performanslarini olumsuz etkiledigi ortaya ¢ikmustir. Yapilan bir bagska
arastirmada, 377 gen¢ miihendisin, e8itim ve yeteneklerini yaptiklar iste ¢ok fazla
kullanmadiklar1 duygusuna kapilmalarinin, rol ¢atismasina neden oldugu saptanmistir
(Ertekin, 1993: 79). Bu ise, Orgiitiin yonetim sistemiyle ilgili bir siirectir. Bu noktada ise
alistirma uygulamalarinin yapilmasi zorunlulugu, 6zellikle ise yeni baslayan calisanlar

i¢in ¢cok gerekli olmaktadir.

Trabzon il merkezi saglik ocaklarinda, saglik personelinin tiikenmislik diizeyinin
6l¢iimiine yonelik yapilan bagka bir aragtirmada, 251 kisi alinarak tam sayim yapilmak
istenmis ancak bazi calisanlar katilmak istemedikleri icin 227 kisi iizerinde anket
caligmas1 uygulanabilmistir. Arastirmada elde edilen bulgulardan bir kismi, bazi
calisanlarin orgiitsel bazda, kariyerleriyle ilgili sorunlarini isaret etmistir. Buna gore,
pratisyen hekimlerin, meslekte beklentilerini gergeklestiremedikleri, mesleksel
rollerinde belirsizlik ve catismalar yasadiklari, mesleksel c¢abalarmma geri bildirim
alamadiklar1 ve diizensiz oOrglitsel yapilanmadan etkilendikleri ortaya c¢ikmistir
(Yavuzyilmaz, Topbas, E. Can, G. Can, ve Ozgiin, 2007). Yénetim tarafindan diizenli
sekilde yiiriitiilen kariyer faaliyetlerinin, calisanlarin rol belirsizliklerini ortadan
kaldiracagini, performanslarinin diizenli degerlendirilerek geri bildirim almalarina
Oonayak oldugu, bu dogrultuda bosluklarin kapatilmasinda yardimct oldugunu

hatirlatmakta fayda vardir.

Calisanlar acisindan bir baska gereklilik de, is tanimlamalar1 ve gereklerinin
calisanlara yeterli 6l¢iide belirtilmesidir. Bunun agikga ifade edilmesi, rol belirsizliginin
engellenmesinde basrolii oynayan etkenlerden biridir. Rol belirsizligi tim c¢alisanlar
etkileyen bir faktordiir. Ancak, yeni mezunlar icin Ozellikle biiyiik bir sorun haline
gelmistir. Livingston (2004), yeni mezunlarin is hayatina atildiklarinda, ilk kademe
yOneticilerinin gdzetimi altinda calistiklarini, oysa yeni mezunlara yoneticilik yapacak
ilk kisilerin, sirketteki en iyi yOneticiler olmasinin, yeni ¢alisanlar agisindan ¢ok daha
verimli olacagini belirtmistir. Bunun sebebi olarak da, ¢alisanlar1 daha iyi taniyarak
rollerini daha iyi belirleyecek, kariyer yollarini ¢izecek asil yoneticilerin onlar olmasini
gostermistir. Ancak belirtildigi gibi, sirkete yeni giren insanlarin bu tir belirsizlikleri
yasamas1 ve kariyer gelistirme planlarina konu olmamasi onlar1 koreltmekte, strese

sokmakta ve isten ayrilmalarina neden olmaktadir. Ortalama bir sirket, yeni mezun
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calisanlarinin yaklasik %50’sini 3—5 yil i¢inde kaybederken, devir oranlar ilk yilda
%40’1 bulmaktadir. 380 kisi iizerinde yapilan bir aragtirmada, ¢alisanlarin meslek
hayatlarinin ilk {i¢ yilinda rol belirsizligi ile karsilastiklarini ortaya ¢ikarmistir (Ertekin,
1993: 79). Livingston (2004), 1968 yilindaki Fortune dergisinin arastirmasina konu olan
bes sirketten iiclinde, yeni yoOneticiler ile profesyoneller arasindaki devir oranlarinin bes
y1l Oncesinden daha yiiksek olduguna dayanarak, yiiksek kariyer hedeflerine sahip
isgliciiniin, yeteneklerinin gelismedigini veya kullanilmadigim1 gordiigiinde, isleri,
igverenleri ve meslek yasamlart konusunda olumsuz bir tutum gelistirmeye
basladiklarini belirtmistir. Bu durum ise ¢alisanlarin, heniiz is hayatinin baslangicinda

titkenmesine sebep olabilmektedir.

Ayni sekilde kadin ¢alisanlarin durumu da zaman zaman yeni mezunlarin durumuna
benzemekte ve yeteneklerinden yeterince yararlanilmayarak kariyer planlarina dahil
edilmeyebilmektedir. Bilindigi gibi is¢i devri, sirketler agisindan oldukg¢a pahaliya mal
olan bir siiregtir. Bu nedenle sirketler, cogunlukla, sirketlerinden ayrilmayacaklarina
inandiklar1 personel iizerine kariyer planlama ve gelistirme programlar1 uygulamaktadir.
Ancak toplumdaki kadin {izerindeki baski ve ileride ¢ocuk sahibi olabilecegi diisilincesi,
kadinlara, firmalardaki {ist kariyer yollarmi tikayabilmektedir. Ciinkii kadin ¢alisanlar,
islerinden boyle bir sebeple ayrilmayacak bile olsalar, alt1 ay, bir yil veya daha uzun
siire izin almakta ve isten uzak kalmaktadir (Schwartz, 2001). Bu durum ise, kadin
calisanlarin kariyerleri ve Ozel hayatlar1 arasinda kalarak rol catigmasi yasamasina

neden olabilmektedir.

Bu durum vyalmizca kadin c¢alisanlart ilgilendirmemekte, tiim c¢alisanlari
kapsamaktadir. Birgok sirket, calisanlarin1 kariyerleri ile kisisel hayatlar1 konusunda bir
tercih yapmaya zorlamakta, yalnizca birinin ¢ok 1iyi gidebilecegi sonucunu
cikarmaktadir (Freidman, Christensen ve Degroot, 2001). Bu durum, bireyin her iki
hayatin1 da olumsuz etkileyebilmektedir. Bartolome ve Lee Evans’in (2001), 2000’den
fazla yonetici ve esleriyle yapmis oldugu arastirmada, kariyer yasamlarinda mutsuz olan
calisanlarin, evlerine geldiklerinde gerilimli, tiikenmis ve huzursuzluk ¢ikarmaya
meyilli olduklar1 gézlenmistir. Levinson (2001) ise, ara kademede bulunan bir grup
yoneticiyle yapmis oldugu 20 yillik ¢alismalart sonucunda, 40’1 yaglarina gelmis ve
yeni bir terfi alma sanslar1 ¢cok az olan bu kisilerin evliliklerin de mutsuz gittigini ve

baska insanlarla aralarina biiyiik 6l¢iide mesafe koyduklarini tespit etmistir.
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Ingiltere’de, bir yiiksek 6grenim kurumunda yapilan baska bir arastirma ise,
Schwartz’in (2001), kadin ¢alisanlarin kariyer gelistirme olanaklariyla ilgili sdylemini
destekler niteliktedir. Yapilan arastirmaya 582 akademisyen katilmistir. Ortaya ¢ikan
sonuglarda, kadin c¢alisanlarla erkek calisanlar arasinda mesleklerinin yapisi ve
iceriginin algilanist bakimindan bir farka rastlanmamustir. Is hayatinda daha fazla
gerginlik yasamalarina ragmen, kadin ¢alisanlarin kendilerine yoneltilen talepleri, erkek
calisanlara nazaran daha iyi bigimde iistlendikleri de arastirma sonucunda ortaya
cikmistir. Ancak, bu arastirma, kadin c¢alisanlarin erkek calisanlara oranla, daha alt
pozisyonlarda istihdam edildigini gostermistir. Kadin ¢alisanlar, alt pozisyonlarda erkek
calisanlardan daha uzun siire ¢alismalarina ragmen, ¢alistiklar1 kurumda, kariyerlerinde
ilerlemeye set ¢eken, goriinmez bir engelin varli§i (camdan tavan) séz konusudur. Bu
noktada, {ist pozisyona ulasabilen kadin ¢alisanlar ile ayn1 pozisyondaki erkek calisanlar
arasinda, stres boyutundaki en biiyiik farklilik, kadin ¢alisanlarin bulunduklar1 noktada
daha biyiik gerilimler yasamasidir. Arastirma, kadin c¢alisanlarin hem yiikselme
olanaklarmin sinirli olmasindan hem de yiikseldikten sonra bulunduklar1 noktada ¢esitli
sebeplerle gerilim yasayarak strese girdiklerini ve tiikkenmislik diizeylerinin arttigini

ortaya koymustur (Doyle ve Hind, 1998).

Kariyer gelisiminin bireyler iizerindeki 6nemi ile ilgili olarak, Tirkiye’de kamuda
calisan 150 orta diizey yOneticiye yapilan anket calismasinda, iste asir1 strese neden olan
en belirleyici etken, kariyer gelistirme faktorii olarak saptanmistir. Sonuglara gore,
yurti¢i ve yurtdisinda mesleki yonden kendini gelistirme olanaginin kisiye verilmeyisi,
kisinin beklentisini azaltarak yogun stres yasamasina sebep olmaktadir (Ertekin, 1993:
113). Aym sekilde, bir kamu iiniversitesinde gorevli iliniversite 6gretim elemanlar1 ve
yardimc1 dogentlerden olusan toplam 197 kisinin orneklem alindigi, tiikenme
duygusunun isten ayrilma istegine etkisinin Ol¢limiine yonelik yapilmis bagka bir
arastirmada da, tilkkenme duygusuna yol acan nedenlerin arasinda kariyer gelisimi
sorunlarinin oldugu goriilmiistiir. Bu noktada 6zellikle kadro sikintist olmasinin, kisileri

biiyiik 6l¢iide strese soktugu goze ¢arpmustir (Koyuncu, 2001).

Tiikenme ile ilgili yapilan c¢esitli arastirmalarda, kariyer ve kadro sikintilarina
ozellikle akademik yasam ve saglik sektoriinde rastlandigr gorilmiistiir. Selguk
Universitesi [IBF akademik personeline yonelik yapilan, 68 ¢alisanin katildig1 bir

arastirmada, c¢alisanlarin, tiikenmenin boyutlarindan olan kisisel basari boyutu ve
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duygusal tiikenme boyutu arasinda istatistiksel ag¢idan anlamli bir sonug¢ ortaya
cikmistir. Kariyer noktasi acisindan bakildiginda, profesor ve dogentlerin kariyerlerinde
olumlu bir noktada olmalar1 ve meslekte ilerleme kaygilarinin diisiik olmasi kisisel
basar1 diizeylerinin yliksek ¢ikmasindaki en énemli faktdr durumundadir. Bu konudaki
kuramsal c¢aligmalar dogrulamaktadir ki, hiyerarsik yapi igerisinde ast durumunda
olanlarin stres diizeyleri iist konumda olanlara gore daha yiiksek olmakta, daha az
doyum yasamakta ve bu nedenle tiikenmislik diizeyleri de daha fazla olmaktadir
(Akgemci, Ogiit ve Demirsel, 2007). Dokuz Eyliil Universitesi 1IBF akademik
personeline yapilan, 185 kisinin katildigi baska bir arastirma da, ¢alisanlarin gelisim
olanaklarinin tiikenmislik diizeylerini etkiledigini, bahsedilen diger arastirmalar gibi
desteklemektedir. Bulgular, aym1 sekilde, profesér ve dogent grubunun, tiikenmislik
belirtilerine en az rastlanir grup oldugunu gostermistir. Diger taraftan yardimer dogent
doktor ve Ogretim gorevlisi gruplari ise, en fazla tiikenmislik belirtisi gosteren grup
olarak belirlenmistir. Bu grupta bdyle bir sonug¢ ¢ikmasinin sebebi, yardimer dogent ve
ogretim gorevlilerinin, dogent olabilmek i¢in gereken yeterlilikleri saglamakta
zorlanmalar1 veya yeterlilige sahip olsalar bile, kadro sikintisi, yonetsel destek
bulamama gibi c¢esitli kariyer engelleri yiiziinden tiikenmisligi daha yogun yasamalari
olarak disiiniilmistiir (Budak vd., 2005). Bu gibi sorunlarin ¢alisanlarda dikkatsizlik,
konsantrasyon bozuklugu, devamsizlik, tahammiilsiizlik gibi sorunlara yol actif
goriilmektedir. Bu durumun bir benzeri doktorlar arasinda da goriilmektedir. Ersek,
Ozyurt, Séylemez, Aydin, Sur ve Hayran’in Istanbul smirlar1 iginde calisan doktorlarin
tikenmislik diizeylerini 6lgmek ve bunu etkileyen degiskenleri belirlemek igin
yaptiklar ¢alismada, duygusal tiikkenme ve duyarsizlasmanin en ¢ok asistan doktorlarda
gorildiigi ve kisisel basarisizlik hissinin pratisyenlerde en iist diizeyde yasandigi ortaya
cikmistir (ttb.org.tr, 2007a). Ayn1 sekilde, Tiirk Tabipleri Birligi tarafindan diizenlenen
“Tiirkiye’de Tabip Odalarina Kayithh Olan Bir Grup Hekimde Tiikenmislik Sendromu
ve Etkileyen Faktorler” isimli anketin O6n raporunda, pratisyen hekimlerin tiikkenme

diizeyinin uzman hekimlere gore daha yiiksek oldugu belirtilmistir (ttb.org.tr, 2007b).

Yapilan degisik arastirmalarda, bazi calisanlarin, Orgiitleri ve kariyer yollar
hakkinda fazla bir bilgiye sahip olmadig1 goriilmiistiir. M. Ayta¢ ve digerlerinin (2001:
191), 6gretim elemanlarinin bulunduklar fakiiltede, kadro sikintisinin olup olmadigina
yonelik bir soruya evet ve hayir cevaplari verilmis, bunun yani sira biiyiikk bir

cogunlugun da bilmiyorum cevabini verdigi goriilmiistiir. Bu noktada arastirmacilar,
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kariyer yollarmin agik olup olmadigi hakkinda bir fikre sahip olmayan, belirsizlik
icindeki bir grup calisanla karsilagmislardir. Sonu¢ olarak, bu gibi belirsizlikler,
caligsanlar iizerinde stres ve motivasyon kaybi gibi sonuclar dogurmakta, isten soguma
ve is birakma egilimini arttirabilmektedir. Ayn1 arastirma, kariyerleriyle ilgili olarak
kadro sikintilart oldugu icin %22 oranindaki Ogretim elemaninin, islerini birakma
egiliminde olduklarini ortaya koymustur. Aragtirmada, akademik kariyer asamalarinin
sonuncusunu yasayan profesorlerin durumuna bakildiginda, isleri ile ilgili
heyecanlarinin hala siirdiigli ve is memnuniyetlerinin mevcut oldugu, kariyer
basamaklariyla stres arasindaki iligkiyi net bir bicimde ortaya koymaktadir. Bu sonucu
aragtirma anketindeki, “liniversitem benim mesleki bilgi ve deneyim kazanmam igin
hicbir sey yapmiyor” yargisina verilen yanitlarla da desteklemek miimkiindiir.
Akademisyenlerin %37’si bu yargiya katilmis, %45°1 ise katilmamistir. Katilmayanlarin
biiyiik bir cogunlugu, dogent ve profesorler arasindan ¢ikmis, bu yargiya katilan 6gretim
elemanlarinin ¢ogunlugu ise, yardimci dogentler arasindan c¢ikmistir. Arastirmacilar,
dogent ve profesorlerin kariyer basamaklarini sonuna kadar tirmandigi ve bu yiizden
bircok olumsuzlugu gérmeyerek rahat oldugu, ancak yardimci dogent, arastirma ve
ogretim gorevlilerinin daha agmalar1 gereken pek cok kariyer engeli sebebiyle strese
girmelerine neden gostermek adina bu yargiya katildiklar1 yorumunda hemfikir

olmuslardir.

Kabake¢1’ya gore (2006), Tirkiye’deki Ogretim elemanlari, Ogretimsel boyutta
mesleki gelisime oldukc¢a fazla ihtiya¢ duymaktadir. Gazi tiniversitesinde, 6gretim
elemanlarinin  genel oOzelliklerini, sosyal ve akademik alana iliskin sorunlarini
tanimlamak amaciyla yapilan bir arastirma, goreve yeni baslayan 6gretim elemanlarina
sunulan oryantasyon egitimi uygulamalarinin ¢ok diisiikk diizeyde oldugu sonucunu
cikarmistir.  Onceki  boliimlerde  deginildigi gibi oryantasyon programlarinin
isletmelerde uygulanmasi, ¢alisanin ise ve isyerine aligmasi, orgiite uyum saglamasi ve
stres diizeyinin yiikselmemesi agisindan son derece 6nemli goriilmektedir. Kabak¢i’nin
(2006), Tiirkiye’deki 44 devlet tiniversitesi ilizerinde ve toplam 573 kisiden geri
doniistim aldig1 aragtirmasindan elde ettigi bulgulara gore, arastirma gorevlilerinin
mesleki gelisim boyutlarindan, alan gelisim boyutuna iligkin %58 oranindaki kisinin,
kisisel gelisim boyutunda ise, %40’tan fazla kisinin, ciddi diizeyde gelisim ihtiyaci
oldugu ortaya ¢cikmistir. Arastirma gorevlilerinin bu konulara verdikleri 6nem ise ¢ok

daha biiyiik oranlarda ¢ikmistir. Calisanlarin %901 alansal gelisim boyutunu, %851 ise
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kisisel gelisim boyutunu ¢ok 6nemli buldugunu belirtmistir. Giiniimiiz kosullari, yalniz
akademik kariyer yapan ¢alisanlarin degil, diger ¢alisanlarin da hem alanlarinda hem de
kisisel boyutta gelisim ihtiyaglar1 oldugunu gozler oniine sermektedir. Bu gelisimin
saglanabilmesi icin en biiyiik rol ¢alisanlara, daha sonra ise orgiitlere diismektedir.
Orgiitsel bazda yapilacak kariyer gelistirme programlart ve bu dogrultuda siirdiiriilecek
egitim uygulamalarinin, ¢alisanlarin bu ihtiyacin1 karsilayabilecegi diisiincesine
varilabilir. Bu noktada Kabak¢1 (2006), akademik personel igin, egitim dénemi i¢inde
haftada iki-li¢ saat silirecek mesleki gelisim programlarinin yapilmasini ve bu
programlarin c¢alisma gruplar1 seklinde gergeklestirilmesini Onermis, alansal gelisim
boyutundaki gereksinimlerin karsilanmasi igin ise, yurtici ve yurtdisinda bilimsel

toplantilara katilimin yonetim tarafindan desteklenmesi gerektigini belirtmistir.

Egitim eksikligi ile ilgili olarak, Bumin ve Sengiil’iin (2000), Izmir gevresinde
sanayi ve ticaret sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin orta kademeli 75 yoneticisi
tizerine yapmis oldugu arastirmaya gore, kariyerleriyle ilgili, erkeklerin %43’
kadinlarin %44°{, organizasyon i¢i egitim eksikliginden dolay1 asir1 stres yiikii altinda
kaldiklar1 gézlemlenmistir. TODAIE nin yapmis oldugu arastirma ise, belirtilen tiim bu
arastirmalar1 destekler niteliktedir. Buna gore, Tiirkiye’deki yoneticilerin stres ve buna
bagli psikolojik sorunlarini olusturan ilk 100 etken icinde, adil olmayan performans
degerlendirmeleri, yetki kargasasi, is tanimlamalarinin yeterince yapilmamasi, personel

alim hatalari, egitim noksanlig1 gibi sebepler yer almaktadir (Ertekin, 1993).

Kariyer yonetimi uygulamalarimi baska bir boyut ile degerlendiren yazarlar da
mevcuttur. Stybel ve Peabody (2004), orgiitlerde kariyer yollarinin ¢izilmesi ve kariyer
gelistirme uygulamalarinin gergeklestirilmesinin, calisanlari yalnizca motive etmek
amaciyla kullanilabilecegini belirtmislerdir. Buna gore, firma iginde kariyer yollarina
dair yapilan tiim ¢aligmalar, ¢alisanlari, onlar hakkinda uzun vadeli planlar yapildigina
ikna etmeye yoneliktir. Boylece g¢alisanlar, isten ¢ikarilma stresiyle tilkenmeyecek ve
emekli olana kadar firmada kalabilecegi ya da kendi istegiyle ayrilacagi gibi bir hisle
rahat olacaktir. Bartolome ve Lee Evans (2001) ise, bircok yoneticinin, ¢aligsanin
performansindan dolayr terfi sanst olmadigi halde, onu kariyeri ve performansi
konusunda motive ettigini ve calisanda terfi ederek kariyerini gelistirebilecegi havasini
uyandirdigini belirtmektedir. Yazarlar, calisanlara bu izlenimi vermenin onlar1 stresten

ve tiikkenmeden uzaklastirarak performanslarini arttiracagi konusunda benzesmektedir.
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Ancak Bartolome ve Lee Evans (2001), calisanlarin gergekle yiizyiize kaldiklarinda
biiyiik bir tahribatla karsilasacagini ve tiikenerek bunu 6zel hayatina da tasiyacagini

belirtmektedir.

Is tanim1 ve tariflerinin basarili bir sekilde yapilamamasinin, ¢alisanlar belirsizlige
diisiirerek strese soktugu daha once belirtilmisti. Levinson (2004), kariyer yonetimi ve
planlamasinin, dogru ve kisiye uygun yapilabilmesinin 6n kosullarindan olan 1is
tanimlamalarinin, her ne kadar ayrintili olursa olsun bir dizi sd6zden ibaret oldugunu
belirtmistir. Bu nedenle bu tanim ve tariflerin havada kalmamasi konusunda, mesleki
oryantasyon uygulamalarinin énemi daha da fazla ortaya c¢ikmaktadir. Ilze (2005),
yayimlamis oldugu makalesinde, ¢esitli firmalarin oryantasyon programlarini neden
uyguladiklarina ve bunun ne gibi faydalar dogurduguna deginmistir. Ornegin, Unilever
firmasinin, bu programlar1 yalnizca ise yeni baglayanlara degil, sirket iginde gorev
degistiren personele de uyguladiklarini belirtmistir. Firmada, “On-Boarding” ad1 verilen
bu siirecte, ilk ay ve ilk alt1 ay i¢cinde yapilacaklar, takip toplantilari, stratejik hedefler,
gecmis ve mevcut performans, orgiit kiltiirii ve kisinin mesleki gelisim plani gibi
konular ele alinmakta, yeni baslayanlar i¢in ise iki yillik egitim programlari isle beraber
yiriitiilmektedir. Siirekli yapilan bu degerlendirmelerle kisinin memnuniyet diizeyi ve
performans:t da kontrol edilmis olmaktadir. Ayni1 sekilde HP firmasimin da, yeni
baslayanlar i¢cin mesleki oryantasyonun iyi bir adaptasyon siireci olarak belirttigini ve

calisan performansina biiyiik katkida bulundugunu dile getirmistir.

Calisanlarin kariyer beklentileri hakkinda yapilan arastirmalardan, Anafarta’nin
(2001), bir holdingin orta diizey yoneticileri lizerine yapmis oldugu bir arastirmada da
sonuglar farkli ¢ikmamustir. Uygulanan anket, orta diizey yoneticilerin Kkariyer
beklentilerini ve kariyer planlama hakkindaki diislincelerini belirlemeye yonelik olarak
yapilmistir. Yoneticilerin isletmeden en biiyiik beklentilerinin, yonlendirme (coaching)
ve damismanlik (counseiling) hizmetlerinin verilmesi, Orgiitteki kariyer ilerleme
olanaklar1 hakkinda bilgi sahibi olma, is yapabilmek i¢in yeterli bilgiye ulagsma ve
kariyer esitligi olarak belirlenmigtir. Arastirmaya katilan yoneticilerin %29 unun
kariyerleriyle ilgili kendini degerleme hi¢ yapmadigi, %56,6’sinin degerleme faaliyetini
nadiren gerceklestirdigi ve %16’sinin ise degerleme faaliyetini sik sik gerceklestirdigi
ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda, yoneticilerin kendini degerlendirmede ve psikolojik

testlerin sonuclarint yorumlamada kariyer danigmanlarinin varhifina ihtiyact oldugu



73

ortaya ¢ikmistir. Nitekim arastirma sonuglari, holdingte orta diizey yoneticilere bu
acidan yeterli diizeyde Orglitsel destegin saglanmadigr belirtmistir. Arastirmada ortaya
cikan baska bir sonug¢ ise, yoneticilerin %3,8’inin kariyer yollar1 hakkinda higbir
arastirma yapmadigi, yapanlarin ise %67,9’unun nadiren arastirma yaptigi, %24,5’inin
bazen ve %1,8’inin siklikla kariyer yollarint belirledigi yoniindedir. Yoneticilerin
yaklastk %89’u ise, islerini gelistirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmadiklarini
belirtmislerdir. Bu noktada, kariyer planlama siirecinin ¢ift yonlii bir siire¢ oldugu
unutulmamalidir. Calisanin kendi kariyer yollarini ¢izebilmesi ve bu dogrultuda
planlama yapabilmesi, orgiitiin onu degerlendirmesine ve geribildirimde bulunmasina
baglhidir. Bunun disinda ¢alisanin yapabilecegi planlama, ancak bir yere kadar
yapilabilmektedir. Oysa yoOneticilerin %52,8'"1 performanslarina iligkin hi¢ geri bildirim
almadigin1 belirtmis, %23’ nadiren geri bildirim aldigini1 ifade etmistir. Arastirma,
kariyer planlamasii orgiittiin mii, ¢alisanlarin m1 yapacagi konusunda iki tarafin da
bilingsiz oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Sonuglarinin bu sekilde ¢ikmasina, yoneticilerin,
yeterli dlclide kisisel duyarliliga sahip olmamalarinin veya kariyer planlamalarini nasil
yapacaklarint bilmemelerinin etken oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii daha once de
belirtildigi gibi isletme, bu konuda yoneticilerine herhangi bir yardimci hizmet
vermemektedir. Oysa yoneticilerin bu yodnde bir beklentilerinin oldugu aciktir.
Isletmenin yoneticilerin beklentilerinin altinda olanaklar sunmasi ise, ¢alisanlarda is ve

kariyer tatminsizligi yasatarak tiikenmelerine yol acabilecektir.

Calisanin belirli bir siire baska bir departmanda gorevlendirilmesi anlamina gelen
rotasyonun, kariyer yonetimi uygulamalarindan biri oldugu ve birinci bdliimde
bahsedildigi gibi, calisanlarda monotonluk duygusunu azaltarak tiikenmislik diizeyini de
azaltabilecegi diisliniilmektedir. Hsieh ve Chao’nun (2004), uzmanlasma, rotasyon ve
tikenme arasindaki iliskinin belirlenmesine yonelik olarak Tayvan ileri teknoloji
endiistrisine yapmis olduklari arastirmada da, konuyla ilgili cesitli bulgular elde
edilmistir. Arastirmaya, gecerli yanitlar veren 304 calisan katilmigtir. Buna gore,
isletmelerde rotasyon azaldikga, iste uzmanlagsma artmaktadir. Ancak Hsieh ve Chao
yaptig1 bu arastirmada, mesleki uzmanlagsmanin artmasiyla, yorgunluk, bikkinlik ve
dolayistyla tiikenmislik diizeyinin azaldigin1 belirtmektedir. Yani rotasyon yapilmamasi
da tiikkenmislik diizeyini olumlu agidan etkileyebilmektedir. Yazarlar buna sebep olarak,
teknolojinin gelismesiyle meslek 6zelliklerindeki teknik devinim ve degisiklik siirecinin

kisalmasini gostermislerdir. Boylece calisanlar bu degisime ayak uyduramayabilmekte



74

ve rotasyonda adaptasyon sorunu yasayabilmektedir. Rotasyonun kariyer gelisimi igin
gerekli uygulamalardan biri oldugunu belirtilmekle beraber, bu arastirmadan yola
cikarak, rotasyon kararinda acele ve kisa donemli kararlarin isletme tarafindan

alinmamas1 gerektigi yorumu yapilabilir.

Orgiitsel kariyer planlamasinin, is ahlaki olgusu icinde &rgiitsel baglilig: saglamak
ve ait olma duygusunu gelistirmek gibi bir fonksiyonu oldugu bilinmektedir (Tung vd.,
2001). Ozel spor hizmeti veren bir kurumda ¢alisan 16 spor uzman iizerinde yapilan,
tikenmislik ve oOrgiitsel baghiligin incelenmesine yonelik bir arastirma, bu yargiyi
destekler nitelikte bulgular elde etmistir. Arastirmaya gore, calisanlarin bilingli yada
bilingsiz olarak oOrgiitiine duygusal olarak baglanip kendi “ben”i ile orgiitii yiliksek
diizeyde birlestiremedigi goriilmiistiir. Bu anlamda ¢alisanlarin, isyerlerinde kendilerine
0zgl bir yer edinerek, isyeri kurallar1 ile tam olarak uyusamadiklar diisiiniilmiistiir.
Algilamas1 ve benimsemesi ¢ok zor olan bu duygu ve sartlar1 kabul etmek istemeyen
calisanlar, zamanla bir bakima geri cekilerek, ¢evresinde ve orgiitiinde olup bitenlere
ilgisiz kalip, gdrmezlikten gelerek kayitsizlik —gostermislerdir. Orgiitiin olumsuz
kosullar1 ise, kisiyi Orgiitiinden kopma noktasina getirebilmektedir. Duygusal yonden
daha az tiikenen c¢alisanlarin ise, orgiit iginde belli yeri ve gorevi kendi mali, kendi
hakki gibi gordiigii, belirledigi sinirlar i¢cinde denetim hakkini kendisinde gordiigii,
orgiit icinde belirlenen kurallarla daha iyi uyustugu, orgiite ve yaptig1 ise daha az
yabancilastigi gortilmiistlir. Arastirmanin sonucunda, orgiitsel bagliligin ve ait olma
duygusunun, tiikkenmislik diizeyi ile ters yonlii bir iliskide oldugu saptanmustir (Ozen ve

Mirzeoglu, 2007).

Arastirmada incelenen konunun baska yazarlar tarafindan degisik yontemlerle de
arastirlldigl géze carpmistir. Severinsson (2003), moral, stres ve tiikenmisglik {izerine
yapmis oldugu arastirmasinda, son yillarda 6zellikle sosyal bilimler alaninda uygulama
alan1 bulan bir yontem izleyerek, nitel ¢éziimleme yapma yoluna gitmistir. Severinsson,
ilging bir yontem uygulayarak, tek bir hemsire iizerinde arastirmasini yiirlitmiistiir.
Yiizylize yapmis oldugu uygulama 120 dakika siirmiis ve ses kayit cihaziyla tiim
goriisme kayit altina alinmistir. Hemsire, goriisme boyunca 10 yillik tecriibelerini,
yogun ve uzun is saatlerini, yliklendigi zor gorevleri, yasadigi ihmalleri, isyerindeki
destek yoksunluklarini ve yonetimle ilgili yasadig1 zorluklar1 aciklayarak kendi mesleki

tilkenmislik faktorlerini agiklamistir. Sonug olarak bu nitel arastirmanin bulgularinda,
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hemsire lizerinde asir1 yogun bir is baskist oldugu ve yonetimin, kariyer hayatindaki is
diizenlemeleri yapilmasi konusunda destek vermeyerek yetersiz davrandigi sonucuna
ulasilmistir. Bunun disinda hemsire, yonetimden, isine yansitabilecegi ve hastalarin
ihtiyaclarin1 anlayarak yorumlayabilecegi, sistematik bir klinik denetim destegi
beklemektedir. Bu calismay1 kisitlayan en biiylik etken, arastirmanin yalnizca bir
modeli kapsamasidir. Ancak bu arastirma da, daha biiyiik orneklemler alinarak
yapilmig bircok arastirma gibi, kariyer ile mesleki tlikenmislik iliskisini ortaya

koymaktadir.

Kariyer yonetimi ve planlamasi uygulamalariyla, stres ve buna bagli tiikenmislik
diizeyi arasindaki bu arastirmalardan ortaya c¢ikan sonuca bakildiginda, iki faktor
arasinda belirgin bir iligkinin varligindan bahsedilebilir. Tim bu arastirmalari
toparlamak gerekirse, dncelikle performans degerlendirme konusuna deginmek faydal
olacaktir. Bahsedildigi {izere, performans degerlendirme teknikleri hem orgiitler
acisindan, hem de bireyler agisindan eksikliklerin ortaya ¢ikmasinda ve gelisim planlari
dahilinde kariyer yonetimi uygulamalarinda kullanilmaktadir. Ancak bu degerlemelerin
adaletli ve insan unsurunu 6n plana ¢ikarici sekilde yapilmasi biiylik nem tasimaktadir.
Yapilan literatiir taramasinda bunun éneminden bahsedilmis ve calisanlara performans
degerlendirme sisteminin geri doniistimiiniin yapilmasi gerekliligi vurgulanmistir. Aksi
durumda, calisanlar bu uygulamalar sonucunda beklenen davranis ve performansi
gosterememekte ve strese girerek tiikenebilmektedir. Diger taraftan kariyer gelistirme
ve egitim programlarinin uygulanmasi, ¢alisanlardaki tatmin duygusunu arttirmakta ve
firmalarinin kendilerine katkida bulundugunu hisseden c¢alisanlarin 6rgiite bagliliklar
artmaktadir. Ancak bu tip uygulamalarin yapilmadig orgiitlerde, tatmin ve Orgiitsel
baglilik faktorlerine bagli olarak, ¢alisanlarin tiikkenmislik duygularinin artan egilimde

olmasi gbze carpmaktadir.

Ise yeni baslayan yada rotasyon sonucunda bulunduklar departman veya yaptiklar
is degisen calisanlarin tiikenmislik diizeylerinin artmamasina yardimer olan bir baska
kariyer destek uygulamasi ise, oryantasyon (igse alistirma) olmaktadir. Yapilan literatiir
taramas1 ve kavramsal ¢ergevede, oryantasyonun uygulandigi orgiitlerde, calisanlarin
orgiitsel stres yasamaktan uzaklasarak tiikenmislik diizeylerinin azaldigi goriilmiistiir.
Bu sayede, uyum, adaptasyon gibi problemler ortadan kalkarak calisan personellerin

niteliklerinde ve performanslarinda bir artis gézlenmistir.
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Kariyer planlamasi ve yonetimi uygulamalarmin dogru bir sekilde yiiriitiildiigi
orgiitlerde, is tanimlamalar1, analizleri yapildig1 i¢in bireylerin rolleri de agik bir sekilde
belirlenmektedir. Rol belirsizligi, rol catismasi, gorev belirsizligi gibi sorunlar yasayan
calisanlarin ise, stres diizeylerinin gittikce arttigt ve tliikenme siirecine girdikleri
goriilmektedir. Orgiitlerde ise rol belirsizligi ve rol catismasina neden olan bircok
faktoriin, Orgiitlerde ¢alisanlarin kariyerlerine yeterince Onem verilmeyerek kariyer
yonetimi  ve planlamast uygulamamalar1 yapmamalarindan  6tiirii olustugu
goriilmektedir. Birgok calisan, orgiitlerinin kariyerleriyle ilgilenmedigini ve destek
olmadigini belirtmis, hatta bireyin kendini gelistirme yontemlerinin de Oniline gecerek

bireyi ikilemde biraktigindan bahsetmistir.

Mesleki tiikenmislik sendromunun bireydeki oOrgiitsel sonuglarinin, isi birakma,
devamsizlik, uyumsuzluk, yanls kararlar alma gibi sorunlara yol ag¢tig1 bilinmektedir.
Bireysel olarak ise, alkol ve sigara kullaniminin artmasi, uykusuzluk, bitkinlik, sikilma,
sinirsel hastaliklar, kalp ve solunum rahatsizliklari, kararsizlik, insanlara giivenememe
gibi sonuclar dogurdugu bilinmektedir. Tiim bu sonuglar bireylerin performansin
etkilemekte ve dolayisiyla isletmelerin performansimni da etkilemektedir. Bu nedenle
calisanlarin kariyer yasamlarinda mutlu olmasi isletmeler agisindan ¢ok Onemlidir.
Kariyer yonetimini uygulayan ve kariyer planlama faaliyetlerini yliriiten isletmeler,
calisanlarin1 bu yonde tatmin ederek tliikenmislik diizeylerini azaltabilmektedir.
Calismamizda 6zellikle bu konu tizerinde durulmus ve hipotez, kariyere verilen dnem
ile mesleki tiikenmiglik sendromu arasindaki iligkiyi bulmaya yonelik olarak
gelistirilmigtir. Calismanin bundan sonraki boliimiinde, bu hipotezi test etmek i¢in

yapilan alan arastirmasi anlatilacak ve bulgular aktarilacaktir.



3. BOLUM: ALAN ARASTIRMASI VE TURIZM SEKTORUNDE

BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN ONEMI VE NIiTELIiGi

Bu tez calismasinda yapilan alan arastirmasi, kariyere verilen dnemin, strese dayali
tilkkenmislik diizeyine olan etkilerini incelemektir. Bu amagla, iliskinin tespitine yonelik

olarak bir sektor se¢ilmistir.

Aragtirmanin uygulama alani olarak turizm sektorii se¢ilmistir. Bunun sebepleri
arasinda, turizm sektoriiniin her gegen giin artan bir 6neme sahip olmasi gosterilebilir.
Ozellikle, Tiirkiye’deki dogal giizelliklerin ve tarihi atmosferin varlig1, yerli ve yabanci
turistlerin tercihinde avantaj yaratmaktadir. Turizm c¢esitlerinde en fazla turist ¢eken tiir
giines turizmidir. Tirkiye’deki diger turizm c¢esitlerine bakildiginda ise, ¢ok zengin bir
yapinin varligi géze carpmaktadir. Bunlar arasinda, saglik ve termal turizmi, kis turizmi,
yayla turizmi, magara turizmi, av turizmi, kongre turizmi, genclik (kamp) turizmi, yat
turizmi, inang turizmi, botanik turizmi, ipek yolu, su alt1 turizmi, akarsu-rafting turizmi
yer almaktadir. Bunun yaninda dagcilik, hava sporlari, kus gézlemciligi gibi tiirler de
turizm c¢esitleri arasinda sayilmakta ve gittikce Oonem kazanmaktadir (kultur.gov.tr,
2007). Ancak bu zenginlik ve avantajlar, ¢esitli nedenlerle yeterince

degerlendirilememektedir.

1980’lerden beri gelistirilmeye calisilan Tiirkiye turizminde, Tiirkiye nin 2010 yili
turizm hedefi 30 milyon turist ve 30 milyar dolar turizm geliridir. Ancak yapilan
arastirmalar, 2000°de turist ¢cekmeyi basaran iilkelerin basinda Fransa ve ABD ve
Ispanya’y1 gostermekte ve Tiirkiye’ye ¢ekilebilen 9,6 milyonluk turist sayisiyla son
siralarda oldugumuzu belirtmektedir (Yardimci-Sarigay, 2007). Turizm bakanligindan
yapilan agiklamaya gore ise bu rakam 2000 yilinda 10,4 milyon civarindadir

(mustafatasar.gen.tr).

2003 yil1 verilerine gore Tiirkiye’de turizm sektoriinden elde edilen gelir 13.203
milyon dolar ve GSMH i¢indeki yeri %5,5 olarak belirlenmistir (Bahar O., 2006: 139).
Turizm sektoriinden elde edilen net gelir 1990 yilinda 2.705 milyon dolar iken 2003°te
11.090 milyon dolara ulasarak 13 yilda %310 oraninda bir artis gostermistir. Bu artis
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ise, aynm1 yildaki %296’k ihracattaki artistan fazladir (Ozen, 2007). Bu gelir 2006
yilinda ise, 16.9 milyon dolar1 bulmustur (ttyd.org.tr, 2007a). 1990-2003 yillar
arasinda toplam ihracat ile ithalat arasinda olusan, Tiirkiye aleyhinde acigin %350’si
turizm gelirleriyle kapatilmistir. Turizm sektorii, yiiksek dis ticaret agiklari tasiyan,
ozellikle gelismekte olan iilkeler tarafindan ihtiya¢ duyulan déviz girdisini saglayan,
yarattig1 isttihdam olanaklari ile igsizligin azaltilmasina katkida bulunan bir ekonomik
faaliyettir. Tiirkiye’de yapilan toplam sabit sermaye yatirimlarinin ortalama %4,3’linli

turizm alanindaki sabit sermaye yatirimlari olusturmaktadir (Ozen, 2007).

Yabanci para gelirlerinin arttirilmasi agisindan turizm sektori, diger sektorlere gore

asagidaki iistiinliiklere sahiptir (Ozen, 2007).

e Turizmi devamli biiylimekte olan bir bacasiz sanayi olarak tanimlamak

mumkindiir.

e Turizm pazar, tiiketicilerin, turistik iirlinii tiiketmek icin liretim yerine gitmek

zorunda olduklar1 bir pazardir. Bu nedenle ithal ikamesi daha etkindir.

e Turizm, pek c¢ok iilke acisindan disa bagimliligin azaltilmasi agisindan oldukca
biliyiik bir onem tagimaktadir. Tiirkiye ise, turizm agisindan sahip oldugu
giizellikler bakimindan ¢ok avantajlidir. Bu yoniiyle, bahsedildigi gibi dis ticaret

aciklarinin kapatilmasinda biiyiik 6nem tasimaktadir.

Tiirkiye acisindan bu rakamlarla ifade edilen turizm sektoriinde, inceleme alani
olarak Aydin ili se¢ilmistir. Aydin ilinin turistik yapis1 hakkinda kisa bir bilgi vermek
faydali olacaktir. Aydin ili, Tirkiye’ye gelen turistlerin merkezlere goére dagilimi
siralamasinda, 2006 verileri g6z oniinde bulundurularak, 404.630 kisiyle besinci sirada
yer almaktadir. Bu rakam ise, iilke geneli lizerinde %?2’lik bir paya es degerdir
(ttyd.org.tr, 2007b). Aydin ilinde, tarimdan sonra gelen ikinci 6nemli gelir kaynaginin
turizm sektorii oldugu bilinmektedir. Bu nedenle sektor, il ekonomisi agisindan ¢ok
onemlidir. 150 km sahil seridine sahip olan Aydin’da, isletme belgeli yaklasik 63.873
yatak kapasitesi mevcuttur (aydintb.gov.tr, 2007).

2005 yilinda iilke genelinde %20’lik bir biiylime kaydeden turizm sektorii, 2006
ekim sonunda %7’°lik bir gerileme kaydetmistir. 2006 nin verilerine gore ise, turizm

gelirleri %5,5 oraninda diismiistiir. Stiphesiz ki, bu diislislin altinda yatan en biiyiik
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etken, fiyat-kalite dengesinin bozulmasi, plansizlik ve iilke tanitiminin iyi yapilamamasi
olmustur (Ozen, 2007). Boylece Tiirkiye’ye gelen turistlerin de kalitesi diismiis, cok
ucuz fiyata hersey dahil otellerden sabahtan aksama kadar ¢ikmayan bir turist kitlesi

ortaya ¢ikmistir.

Tiirkiye agisindan azimsanmayacak bir rakam olan turizm geliri s6z konusu
oldugunda, gelen turistlerin memnuniyet derecelerinin yiiksek olmasi da diger etkenlerle
beraber Oon plana ¢ikmaktadir. Konaklama isletmelerinin fiziksel yapisinin yaninda,
isgorenin kariyer yasamindaki mutlulugu, motivasyonu ve is tatmini de, bu memnuniyet
derecesini arttiran bir unsur olmaktadir. Bunun nedeni, turizm sektoriinde isgorenlerle
miisterilerin ¢ok yakin bir diyalog i¢inde bulunmasidir. Bu diyalogun miisteri ve iggdren
arasinda saglikli islemesi, turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet

giiclinii de arttirabilir.

Tirkiye’de, 2000 yili verilerine gore turizm sektorii, 850 bin kisiye dogrudan, iki
milyon kisiye ise dogrudan ve dolayli olarak istthdam yaratmaktadir (Yardimci-Saricay,
2007). Ozellikle hizmet sektdriinde, daha once belirtilen nedenlerle insan faktdriiniin
onemi daha da belirginlesmektedir. Ciinkii otel isletmeciliginin esasi insan giicline
dayanmakta ve sektordeki isletmeler nitelikli isgiicii istihdam etme zorunlulugu
tasimaktadir (Erdem, 2003). Buradan yola ¢ikilarak turizm sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler, isletme miidiirlerinin, yoneticilerinin, diger idari kadrolardaki personellerinin
ve caligsanlarinin ekonomik bir varlik olmaktan c¢ok sosyal bir varlik oldugunu,
kendilerini gelistirmek gibi farkli beklentileri oldugunu kavramak zorundadir. Bu
baglamda, Tiirkiye’de turizm sektoriindeki personelin, gelisime acik olmasi,
isletmelerin ise bu dogrultuda onlarin kariyerlerine dogrudan veya dolayli yontemlerle
katkida bulunmasi1 6nemlidir. Bu sektordeki isletmelerin c¢alisanlarina yonelik kariyer
planlamas1 ve yOnetimi uygulamalarin1 yapmasi, yabanci turist, yerli turist ve llke

ekonomisi agisindan 6nem arz etmektedir.

Daha once de bahsedildigi gibi, tilkenmis calisanlar, isletmeleri performanslari
bakimindan etkilemekte, Orgiit icinde sorun yaratmakta, miisteri memnuniyetini
azaltabilmektedir. Bu durumda, isletmelerde, ¢alisanlarin kariyerlerine 6nem verilmesi,
onlarin devamli gelistirilmesi ve buna bagl plan ve uygulamalarin yapilmasi, onlari
oOrgiitsel stres nedenlerinden bazilarindan arindirarak, stres ve buna bagli tiikenme

olasiliklarini azaltabilir. Bu plan ve uygulamalarin yapilmasi ayni zamanda daha
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egitimli ve donanimli c¢alisanlarin var olmasini saglayarak tilkedeki isgiicli yapisin

degistirebilir.
3.2. ARASTIRMANIN AMACI VE HIPOTEZ

Aragtirmanin amaci, kariyere verilen 6nemin, ¢alisanlarin tiikenmislik diizeyine olan
etkilerini incelemektir. Calismada da ifade edildigi gibi, calisanlarin tiikenmislik
seviyesinin yiiksek olmasi, onlar1 isten ve hayattan sogutmakta, yorgunluk ve isteksizlik
haline sokarak depresyona girmelerine hatta intihar etmelerine sebep olmaktadir.
Boylece isletmelerin performanslar da, bu ruh halinden etkilenmektedir. Isletmeler ve
calisanlar agisindan tiikenmislik diizeyinin azaltilmasi i¢in bazi 6nlemler alan isletmeler
icin bu ¢alisma, kariyer faktorii ile tiikenmislik diizeyi arasinda anlamli bir iligskinin var
olup olmadiginmi incelemektir. Bu baglamda arastirmanin hipotezini asagidaki gibi

tanimlanmaistir.

Hy: Kariyere verilen onem ile strese dayali tiikenmislik diizeyi arasinda iligki
yoktur.

H;: Kariyere verilen onem ile, ¢alisanlarin strese dayali tiikenmiglik diizeyleri
arasinda iliski vardr.

3.3. UYGULAMA

Anket c¢alismasi, Aydin il sinirlar igerisinde bulunan dort ve bes yildizli oteller
tizerinde gerceklestirilmistir. Bunun sebepleri igerisinde, dort ve bes yildizli otellerde,
kariyer gelistirme olanaklarinin ve ¢alisanlarin kariyer beklentilerinin daha fazla olmasi

gosterilmistir (Erdem, 2003).

Aydin ilinde isletme belgeli toplam 97 otel ve pansiyon bulunmaktadir (Aydin
Ticaret Odas1, 2006). Isletme belgeli olan oteller icinde ise, dort ve bes yildizli olanlarin
sayis1 37°dir. Isletme belgeli dort ve bes yildizli otellerin bolgelere gore dagilimi Tablo
3.1°deki gibidir.

Tablo 3.1: isletme belgeli 4 ve 5 yildizh otellerin bolgelere gore dagilimi

Bolge Aydin Merkez | Sultanhisar | Kusadasi | Didim

Otel Sayis1 1 1 29 6

(Kaynak: Aydin Ticaret Odasi1-2006)
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Arastirmanin anakiitlesini olusturan dort ve bes yildizli olan 37 otelin her birine
anketler birebir ulastirilmis ancak, bazi oteller zaman darlig1, yanitlamak istememek gibi
cesitli gerekgelerle anketleri yanitlamamistir. Anketleri yanitlamak istemeyen bu
isletmeler, daha sonra da anketlerin yanitlanmasina yonelik olarak herhangi bir geri
dontisiimde bulunmamislardir. Sonug¢ olarak 29 otelden saglikli bigimde geri doniis
almmustir. Geri doniis oran1 %78,3 olarak bulunmustur. Anketleri, sezon itibariyla, o

anda otelde bulunan yonetici ve personelden olusan 190 kisi cevaplamistir.

Kariyere verilen onem ile tiikkenmislik diizeyi arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla
uygulanan anket, toplam ii¢c bolimden olusmaktadir. Anketin ilk bdliimiinde,
calisanlarin demografik degiskenlerine ait bilgileri 6grenmek amaciyla hazirlanmis olan
toplam sekiz adet soru bulunmaktadir. Ikinci bdliimde ise, ¢alismaya katilan kisilerin,
kariyerlerine verilen 6nemi Ogrenmek amaciyla, 5’li Likert ol¢eginde hazirlanmis

toplam 13 adet soru bulunmaktadir. Her sorunun bilgisayara girilmesinde,
“Kesinlikle katiliyorum” segenegine 1,

“Katiliyorum” secenegine 2,

“Fikrim yok” segenegine 3,

“Katilmiyorum” seg¢enegine 4,

“Kesinlikle katilmiyorum” segenegine 5 ifadesi verilmistir.

Bu boliimde yer alan ifadelere verilen cevaplarda, 1’den 5’e dogru gidildikge kariyer
faktoriine verilen 6nem azalmaktadir. Bu kisimdaki sorular, M. Aytag, S. Aytag, Firat,
Bayram ve Keser’in 2001 yilinda Uludag Universitesi Arastirma Fonu Isletme
Miidiirliigii adina yayimlamis olduklari ¢aligmalarindan uyarlanmigtir. Anketin son
kism1 olan iiglincli kisimda ise, ankete katilan kisilerin tilkenmislik diizeylerini 6lgmek
amaciyla 5°1i Likert dlcegi ile hazirlanmis toplam 16 adet soru bulunmaktadir. Her

sorunun bilgisayara girilmesinde,



82

“Kesinlikle katiliyorum” secenegi 1,

“Katiliyorum” secenegi 2,

“Fikrim yok” segenegi 3,

“Katilmiyorum” secenegin 4,

“Kesinlikle katilmiyorum” segenegine 5 ile ifade edilmistir.

Bu boliimdeki ifadelere verilen cevaplarda ise, 5’ten 1’e dogru gidildikce kisilerin
tikenmislik diizeyleri artmaktadir. Anket, Adakan’mn 2004 yilinda hazirlamis oldugu
lisans tezinde yer alan, Pazarlioglu, Kapiz ve Kimbiil’iin, is tatmini ve tiikenme
arasindaki 1iligkinin belirlenmesine yonelik olarak yapmis olduklar1 bir anketten

uyarlanmistir. Anket formu ve 6n yazis1 Ek-1 ve Ek-2’de sunulmaktadir.

Her iki soru grubunda da ters kodlanmis ifadeler bulunmaktadir. Bu tiirdeki ifadeler,

analiz agamasinda ters ¢evrilerek analize uygun hale getirilmistir.

Anketi cevaplayan 190 katilimcidan 57’si kadin (%30), 133’ (%70) erkektir. Bu
dagilim, asagida Sekil 3.1°de verilmektedir.

Kadmn
30%

Erkek
70%

Sekil 3.1: Ankete katilanlarin cinsiyetlerinin dagilim
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Anketi cevaplayan kisilerin, biiylik cogunlugu 25-34 yagslari arasinda yer almakta bu
yas aralig1 ise, % 55°lik bir orana tekabiil etmektedir. Bu orani, %25 ile 3544 yas
aralig takip etmektedir. En diisiik orana sahip yas araligi ise, %] ile 55 yas ve tlizeridir.
Aydin ilinde, hizmet veren isletme belgeli dort ve bes yildizli otellerde geng ¢alisanlarin
daha fazla olmasi dikkat ¢ekmektedir. Bu oran toplam calisan niifusun yarisindan
fazlasin1 temsil etmektedir. Ankete katilanlarin yas dagilimlari  Sekil 3.2°de

verilmektedir.

25-34
55%

Sekil 3.2: Ankete katilan calisanlarin yas dagilimlar:

Ankete cevap veren caligsanlarin, egitim diizeylerine iliskin bilgileri Sekil 3.3’te
goriilmektedir. Anketi cevap veren katilimcilarin egitim diizeylerine bakildiginda,
%A43’linlin tiniversite mezunu oldugu goriilmektedir. Bu oran, lisans ve 6n lisans
egitimine sahip lan ¢alisanlarin yiizde oranlar toplanarak hesaplanmistir. Ancak, egitim
diizeyleri bakimindan en yiiksek orant %48 ile lise egitimi temsil etmektedir. Ankette
yer alan “diger” seklinde gosterilen grup, lisansiistii ve doktora egitim diizeyini
belirtmektedir. Egitim diizeyi sorusuna iliskin verilen cevaplara gore, %7 ile en kiiciik
oran ilkdgretim grubun aittir. Bu grup icerisinde, eski egitim sistemindeki ortaokul
diizeyi de yer almaktadir. Bu noktadan hareketle, Aydin ili turizm sektoriinde bulunan
dort ve bes yildizli otellerde ¢alisan kesimin, yarisindan fazlasinin iiniversite egitimine

sahip olmadigini soylemek miimkiindiir.
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48%

Lisans
31%

On lisans
12%

Sekil 3.3: Ankete Katilanlarin Egitim Diizeyi

oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.2: Otel calisani olarak gorev siiresi

Birikimli

Gorev Siiresi Frekans Yiizde Yiizde

1 yildan az 14 7,4 7,4
1 -5 y1l arast 88 46,3 53,7
6 — 10 y1l arast 58 30,5 84,2
11 — 15 y1l arast 14 7,4 91,6
16 — 20 y1l arast 8 472 95,8
21 yildan fazla 8 4,2 100,0
Toplam 190 100,0

84

Ankete katilanlara calistiklari otellerdeki hizmet siireleri sorulmus ve cevaplamalari
istenmistir. Sonucglar Tablo 3.2°de verilmektedir. Verilen yanitlara goére, ¢alisanlarin
%76,8 ile blyik c¢ogunlugunun 1-10 yil arasi hizmet siiresine sahip oldugu
goriilmektedir. Ancak, hizmet siiresi gruplari incelendiginde, ¢alisanlarin siire olarak en
fazla %46,3 orani ile 1-5 yil aras1 gorev siiresine sahip oldugu goriilmektedir. Bu orani,
%30,5 ile 6-10 yi1l aras1 gorev siiresi takip etmektedir. Bu durum {izerine, Aydin
ilindeki dort ve bes yildizli otellerde isgéren devir hizinin yiiksek oldugu yorumu

yapilabilir. 20 yil ve daha iizeri gorev siiresi yapmis calisanlarin ise, %8,4 oraninda
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Anketi cevaplayan otel calisanlarinin oteldeki unvanlarinin dagilimi Tablo 3.3’de
verilmektedir. Ankete katilan calisanlar arasinda miidiir sifatiyla bulunan calisanlarin
dagilimdaki oran1 %35,8 olarak bulunmustur. Gorevlerini sef statiisii ile ifade edenlerin
dagilimdaki oranlar1 ise %18,4°diir. “Unvanmiz nedir?” sorusuna cevap verenlerin
%40,5°1 “diger” seg¢enegini isaretlemistir. Bu segenegini isaretleyen 78 kisinin bir¢ogu
“diger” secenegini isaretleyerek gorev yaptiklari boliimii belirtmemis, kalan kisimdaki
kisiler ise, ¢ok farkli dagilimlarda bulunduklar1 i¢in tablo igerisinde gosterilmemistir.
Bu durum, bu bolgedeki oteller igerisinde bulunan %41 gibi dagilimdaki biiylik bir

oranin, kariyerlerinde bulunduklar1 noktayla ilgili belirsizlik i¢inde olduklar1 seklinde

yorumlanabilir.
Tablo 3.3: Cahisanlarin iinvana gore dagilim
Unvan Frekans Yiizde Blr{k imli
Yiizde
Isletme miidiirii 15 7,9 7.9
Rezervasyon sefi 22 11,6 19,5
Muhasebe miidiirii 18 9,5 28,9
Mutfak sefi 13 6,8 35,8
Personel mudiirii 12 6,3 42,1
Diger 78 41 83,1
Hallriz él!il;liﬂler 7 3.7 86.3
On Biiro miidiirii 16 8,4 95,2
Housekeeper 9 47 100,0
Toplam 190 100,0

Ankete katilanlarin ticret dagilimi sorusuna verdikleri cevaplar Sekil 3.4°de
verilmistir. Sekilde, 84 kisinin, 401-800 YTL arasinda iicret kazandig1 ve bu grubun
agirlikta oldugu goriilmekte, bu aralik ise genel igerisinde %44,2’lik bir orana tekabiil
etmektedir. Bu orani, %37,9 ile 801-1500 YTL ve %8.,4 ile 1501-2000 YTL gelire
sahip olan ¢alisanlar takip etmektedir. 401-800 YTL {icret alan c¢alisanlarin %44,2’lik
kisima tekabiil etmesi, bu araliktaki cogu calisanin asgari {icret dolaylarinda ticret aldig1
seklinde yorumlanabilir. Sekilde, %2,1°lik bir payla 400 YTL’den az iicret aldigi
goriilen 4 kisi goze carpmaktadir. Bu durum, bazi orgiitlerde ¢alisanlarin asgari iicretten

yararlandirilmadigin1 gostermektedir.
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Sekil 3.4: Gelir Diizeyi

Anketin ikinci ve liclincli kisitmlarinda yer alan ve 5°1i Likert 6l¢eginde hazirlanan
sorularin 6lgek glivenirlilikleri Cronbach Alfa katsayis1 hesaplanmak sureti ile test
edilmistir. Cronbach Alfa katsayisi, dlgekte yer alan k sayidaki sorunun homojen bir
yap1 gosterip gostermedifini arastirmak icin hesaplanan bir katsayidir. Olgek icin
hesaplanan alfa katsayisinin pozitif bir deger ¢ikmasi ve 0,50°den daha ytiksek bir deger
almas1 gerekmektedir. Hesaplanan alfa katsayisi degeri 1,00°e yaklastikga Olcegin
giivenirliginin yiikseldigi belirtilmekte, 0,50 ve altindaki degerler i¢in dlgegin gilivenilir
olmadig1 belirtilmektedir (Kayis, 2006: 405).

Anketin ikinci kisminda yer alan kariyer planlamasi adi altinda kariyere verilen
onemi Olgmeye yonelik hazirlanan sorularin Cronbach Alfa giivenirlilik katsayisi, 16
soru iizerinden hesaplanmis ve 0,589 olarak hesaplanmistir (Tablo 3.4). Bu hesaplanan
deger 0,50’den biiylik oldugu i¢in dlgegin gilivenilir oldugu sdylenebilir. Cronbach Alfa
katsayisinin ylikselmesi drneklem sayisinin arttirilmasiyla miimkiindiir. Bu nedenle,
Alfa katsayisinin arttirilmasi i¢in daha fazla gézlem almak gerekmektedir. Bu yontem

ile dlgegin giivenilirlik degeri arttirilabilir.
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Tablo 3.4: Kariyer Giivenilirlik Analizi

Cronbach Soru
Alf Sayisi

,589 13

Anketin {igiincii kisminda yer alan soru grubunda ise, otel ¢alisanlarinin tiikkenmislik
seviyeleri Ol¢iilmeye calisilmistir. Bu soru gurubuna ait Cronbach Alfa giivenirlilik
katsayist 16 soru iizerinden hesaplanmis ve 0,855 olarak bulunmustur (Tablo 3.5).
Hesaplanan Alfa katsayisinin, 0,50 degerinin tlizerinde hesaplanmasi bu soru gurubuna

ait 6lcegin giivenilir oldugunu gdstermektedir.

Tablo 3.5: Tiikenmislik Giivenirlilik Analizi

Cronbach Soru
Alfa Sayisi
,855 16

Aydin ilindeki dort ve bes yildizli otellere uygulanan anket, kariyere verilen 6nem
ile tiikenmislik diizeyi arasindaki iliskinin arastirilmasina yoneliktir. Ankette yer alan
sorularin birer degisken olarak analize alinmasi ve sorular arasindaki iligkilerin
arastirilmasi, istatistiksel olarak anlamli sonuglar vermeyecegi i¢in, iki degiskene ait
sorularin tek bir degisken olarak analiz edilmesi ve sonuclarin buna gére yorumlanmasi
daha faydali olacaktir. Istatistik biliminde, arastirmalarda yer alan ¢ok sayida degiskenin
sayisinin azaltilarak, sayica daha az ve anlamli degisken gruplari bulunmasi i¢in gesitli
metotlar kullanilmaktadir. Faktor analizi de bu yontemler igerisinde anket analizlerinde
siklikla kullanilan yontemlerden biridir. Bu amagla ankette yer alan sorulara faktor
analizi uygulanmis ve kariyer planlamasi ve tikenmislik diizeyi sorularinin, iki ayri
faktor olarak temsil edilmesi amaglanmistir. Faktor analizi sonuglari, SPSS paket
programi kullanilarak elde edilmistir. Faktor analizinde faktorler Temel Bilesenler
Analizi yontemi kullanilarak elde edilmistir. Faktor analizi sonucunda her bir birey igin
faktor skorlar1 hesaplanmis ve iki faktor arasindaki iliski, bu skorlar kullanilarak analiz
edilmistir. Bulunan faktor skorlar1 Ek-3’de verilmektedir. Faktor skorlar1 her bir
sorunun iligkili oldugu faktore etkileri dikkate alinarak hesaplanir. Bu hesaplamada,

sorularin iligkili oldugu faktordeki ytikleri kullanilir.

Faktor analizi, ¢ok sayida degiskenden daha az sayida anlaml faktor veya faktorler

elde etmek icin yapilan giiclii bir istatistiksel tekniktir. Faktor analizi, genellikle sosyal
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bilimler alaninda 6l¢ek gelistirmede kullanilan bir yontemdir. Birgok degiskenin birkag
baslik altinda toplanmasi1 teknigi olarak da ifade edilebilir. Faktdr analizinde,
degiskenler arasindaki korelasyon matrisi esas alinmaktadir. Faktor analizinde dikkat
edilmesi gereken en oOnemli nokta faktorleri olusturan sorular arasinda anlamli
korelasyonlarin olmasidir. Faktor analizinde ankette yer alan sorular arasinda sifir

korelasyon ya da, yliksek korelasyon arzu edilmeyen bir durumdur.

Faktor analizinin uygulanabilmesi i¢in elde edilen verilerin belirli kriterleri
saglamas1 gerekmektedir. Analizin uygulanabilmesi ic¢in korelasyon matrisinin

determinantinin, sifirdan farkli olup olmadig1 hesaplanmalidir.

Ankette kariyere verilen onemi belirlemeye yonelik yer alan ilk faktor, kariyer
planlamas1 faktoriidiir. Kariyer planlamasi i¢in hesaplanan korelasyon matrisi
sonuglarina bakilirsa, sorular arasinda yiiksek korelasyona sahip soru bulunmamaktadir.
Sorulara ait korelasyon matrisininin determinant1 0,008 olarak hesaplanmistir. Bulunan
sonuca gore, korelasyon matrisinin determinanti sifirdan farklidir. Degerler Tablo

3.6’da goriilmektedir.

Tablo 3.6: Kariyer Planlamasi Korelasyon Matrisi

K14 K15 | K16 K17 K18 K19 | K20 | K21 | K22 | K23 | K24 | K25 | K26
K14 | 1,00
Ki15| 0,42 1,00
K16 | 0,40| 0,70| 1,00
K17 0,17| 0,41] 0,58] 1,00
K18 | 0,20| 0,34] 0,26| 0,42| 1,00
K19 | 0,33| 0,37]| 0,46| 0,48| 0,37| 1,00
K20 | 0,58 0,33] 0,38] 0,27] 0,34| 0,49 1,00
K21 | 0,37| 0,24] 0,26| 0,24] 0,36| 0,34| 0,38| 1,00
K22 | 0,29| 0,12] 0,09| 0,08| 0,03| 0,07| 0,18] 0,18] 1,00
K23 | 0,12| 0,22| 0,24| 0,31| 0,35| 0,28 0,14| 0,20| 0,14 | 1,00
K24| 0,02| 0,01] 0,03]-0,05]-0,07| 0,10] 0,00|-0,14]-0,27|-0,03| 1,00
K25]-0,18|-0,13]-0,09|-0,11]-0,17|-0,07|-0,13|-0,21]-0,29(-0,03 | 0,50| 1,00
K26 |-0,18|-0,19]-0,13]-0,17]|-0,23|-0,11 |-0,14|-0,26]-0,17]-0,09| 0,49| 0,79| 1,00

Faktor analizinde, verilerin analize uygunlugunu 6lgmek icin Kiaser-Meyer Olkin
testi ve Barlett testleri sonuglarina bakilmaktadir. Tablo 3.7’°de, her iki teste ait sonuglar
verilmektedir. Barlett testi korelasyon matrisinin birim matristen farkli olup olmadigini
test etmektedir. Korelasyon matrisinin sifirdan farkli olmasi sorular arasinda anlamli

korelasyonun oldugunu gdstermektedir. Barlett testi sonucunda bulunan anlamlilik
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degeri 0,05 degerinden kii¢iik oldugu i¢in (0,00<0,005) kariyer planlamasi sorularina ait
korelasyon matirisinin birim matristen farkli oldugu sodylenebilir. Kaiser-Meyer Olkin
testi faktor analizinde kullanilacak wverilerin uygunlugunu o6lgmek i¢in kullanilir.
Asagidaki tabloda verilen Kaiser-Meyer Olkin test istatistigi 0,755 olarak
hesaplanmistir. Bu deger, 0,50’ nin {izerinde ¢iktig1 icin verilerin faktdr analizine uygun

oldugunu soyleyebiliriz (Kalayct, 2006: 322).

Tablo 3.7: Kariyer Fakotrii icin KMO ve Bartlett Testi Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uyum Testi ,755
Ki-kare 886,798

Bartlett's Testi s.d. 78
Anlamlilik ,000

Kariyer planlamasi sorular1 toplam 13 adet sorudan olugsmaktadir. Daha 6nce de
bahsedildigi gibi, bu sorularin her birinin birer degisken olarak analize alinmasi,
istatistiksel olarak anlamli sonuglar vermeyecektir. Bu yilizden, biitiin kariyer planlamasi
sonuglarini tek bir degisken olarak temsil edilebilmesi istatistiksel olarak anlamli
sonuglarin elde edilmesini saglayabilecektir. Boylelikle her bir soru analizlerde,
olusturdugu faktorle iliskileri oraninda agirliklandirilacaktir. Kariyer planlamasinda ait
faktor analizi sonuglar1 asagidaki Tablo 3.8°de verilmektedir. Faktor skorlar ise, Ek-3
de sunulmaktadir. Faktor analizi sonuglarina gore bulunan tek faktore, kariyer faktorii
ad1 verilmis ve bu faktor ile veriler arasindaki degisimin %31°1 agiklanmistir. Bu oran,
aciklanma ytizdesi olarak diisiik bir deger olmasina ragmen, ankette kullanilan
degiskenlerin tek faktor olarak elde etmek istendigi diisiiniildiiglinde yeterli olarak
goriilebilir. Tablo 3.8: Toplam A¢iklanan Varyans Kariyer

Faktor Analizi Sonucu Agiklanan
Varyans
Faktor Toplam % Varyans
Kariyer 4,064 31,262

Faktor Yaratma Metodu: Temel Bilesenler Analizi

Faktor analizi sonucunda bulunan faktor bilesen matrisi, analizde kullanilan her bir
degiskenin, bulunan kariyer faktorii ile olan korelasyonunu gostermektedir. Bunlar,
faktor ytikleri olarak adlandirilmakta ve +1 ile -1 arasinda deger almaktadir. Faktor
yiiklerine ait degerler Tablo 3.9’da verilmektedir. Faktor yiikleri her bir degiskenin, ait
olduklar1 faktdr ile olan iligkilerinin derecelerini gostermektedir. Ornegin K16

degiskeninin, faktor analizi sonucunda bulunan kariyer faktorii ile yiiksek korelasyona
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sahip oldugu goriiliirken, K24 degiskeninin, ters yonlii diisiik korelasyona sahip oldugu

sOylenilebilir.
Tablo 3.9: Bilesen Matrisi Kariyer
Faktor
Yiikleri
Kariyer
K16- Hedeflerime ulagsmak i¢in neler yapmam gerektigini biliyorum , 713
K15- Yeteneklerimin ne oldugunu biliyorum ,687

K19- Kendi isimi ve ilerleyebilecegim mevkii se¢gmek ban

bagimsizlik ve dzgiirliik kazandiriyor ,063
K20- Kendi kisilik yapimla, sectigim meslegim ve kariyerim 661
arasinda uyum var ’

K17- Kararlarimin farklilik yaratacagi bir otelde sorumluluk 644

diizeyine ulagmak isterim
K14- Se¢mis oldugum meslek bana gurur veriyor ,625
K18- Bir otelin, sosyal ve ekonomik faydalar i¢in iyi bir emeklilik

vb. vasitalarla giivenlik saglayacak olmasi benim i¢in énemli 99
K21- Saygin otellerde ¢alismak, toplumda saygin bir yere sahip ,5985
K26- Cocuk sahibi olmak, bu sektérde kariyer ilerletme ¢abalarini _ 460
engeller ’

K23- Otelde alinacak tiim kararlara her statiiden katilimin 426

saglanmasi (yonetsel demokrasi), is doyumunu arttirir
K25- Evlilik, turizm sektorii kariyerinde ilerlemeye engeldir -413
K22- Otelim, bana gerekli mesleki bilgi ve deneyimi kazandirmak 319
icin higbir sey yapmiyor ’
K24- Benim kariyerim, her seyden 6nce gelir -, 187
Faktor Yaratma Metodu: Temel Bilesenler Analizi

Ankete katilanlarin tiikkenmislik seviyelerini 6grenmek iizere toplam 16 adet soru
yoneltilmistir. Bu sorulara ait korelasyon matrisi asagida verilmektedir. Korelasyon
matrisinin determinanti 0,004’diir. Korelasyon matrisinin determinant1 sifirdan farkl
oldugu sOylenebilir. Bu sonuca gore, verilere faktdr analizi uygulanabilir. Sorulara
iliskin korelasyon matrisi Tablo 3.10°da verilmektedir. Tiikenmislik faktoriinde yer alan

sorularin korelasyon matrisine bakildiginda, yiiksek korelasyona ve diisiik korelasyona

rastlanmamaktadir.
Tablo 3.10:Tiikenmislik Korelasyon Matrisi
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0,23

0,31

0,38

0,13
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0,28
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0,43

0,31
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0,08

0,45
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0,33

0,04

0,18

0,59

0,20
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1,00

0,28
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0,16

1,00

0,41
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0,32
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1,00

0,34

0,08

0,10

1,00

0,18

0,33

1,00

0,25

1,00

1,00
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s.d. 120
Anlamlilik ,000

Biitiin sorular1 tek bir faktor olarak temsil etmek igin verilere faktor analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda bulunan tiikenmislik faktorii toplam degiskenligin

%32’sini agiklamaktadir (Tablo 3.12).

Tablo 3.12: Toplam Aciklanan Varyans Tiikenmislik

Faktor Analizi Sonucu Agiklanan
Varyans
Faktor Toplam % Varyans
Tiikenmislik 5,259 32,871

Faktor Yaratma MetoduTemel Bilesenler Analizi

Tiikenmislik faktori ile bu faktorii olusturan elemanlar arasindaki korelasyonlara
bakildiginda; en yiiksek korelasyonun T31 degiskenine ait oldugu goriilmektedir. En
diisiik korelasyona ise, T29 degiskeni sahiptir. Tiikenmislik faktorii ile tlikenmislik
degiskenlerinin herhangi biri arasinda ters yonlii korelasyon bulunmamaktadir.

Degerler, Tablo 3.13’te gortilmektedir.

Tablo 3.13: Bilesen Matrisi Tiikenmislik

Faktor
Yiikleri

Tiikenmislik

T31Sabah kalktigimda, bir giin daha bu isi kaldiramayacagimi 764
hissediyorum ’
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T281s déniisii kendimi ruhen tiikenmis hissediyorum ,738
T35Bu isin beni giderek katilastirmasindan korkuyorum ,676
T27Isimden sogudugumu hissediyorum ,660
T32Isimin beni kisitladigini hissediyorum ,632
T42Insanlarla yakin bir ¢alismadan sonra kendimi canlanmus 623
hissederim ’

T36- Biitiin giin insanlarla ugragmak benim icin gergekten 595
yipraticidir ’

T34- Cok seyler yapabilecek giicte hissediyorum ,585
T30- Isim geregi, kargilasigim bazi kimselere sanki insan 575
degillermis gibi davrandigim fark ediyorum ’

T33- Yaptigim is sayesinde insanlarin yasamina katkida 573
bulundugumu hissediyorum ’

T38- Isimdeki duygusal sorunlara serinkanlilikla yaklagirm ,536
T40- Isimde karsilastigim insanlarin bir takim problemlerinin 514
nedeni sanki benmisim gibi davrandiklarini diigiiniiyorum ’

T39- Dogrudan dogruya insanlarla caligmak bende stres 500
yaratiyor ’

T41- Yolun sonuna geldigimi hissediyorum ,355
T37- Bu iste kayda deger basar1 elde ettim ,289
T29- Isim geregi karsilastigim insanlarin sorunlarina en uygun 284

¢Oziimleri bulurum

Faktér Yaratma Metodu: Temel Bilesenler AnaliziKariyer faktori ve tilkenmislik faktoriine
ait elde edilen faktor skorlari,bundan sonraki analizlerde her bireyin degeri olarak
kullanilacaktir. analiz sonucunda, Elde edilen faktor skorlarmmin onemli bir 6zelligi,
standart normal dagilim sartin1 saghiyor olmalaridir. Elde edilen faktor skorlari, birer

degisken olarak analizlerde kullanilabilirler (Kalayci, 2006: 331)

Kariyer planlamasi ve tiikenmislik arasindaki iliskinin arastirilmasi i¢in her bir
faktorden elde edilen faktor skorlart kullanilmigtir. Boylelikle korelasyon analizinin ve
regresyon analizinin normallik varsayimi saglanabilecektir. Faktorlerden elde edilen
faktor skorlar1 arasindaki iligkinin arastirilmasi iki faktor arasindaki iliskinin yoni

hakkinda bilgi verecektir.

Her iki faktor icin faktor skorlarindan hesaplanan Pearson korelasyon katsayist (R)
-0,665°dir ve 0,01 seviyesinde anlamlidir (Tablo 3.14). Hesaplanan korelasyon
katsayisina gore, iki faktor arasinda ters yonlil bir iligki bulunmakta, iki faktdrden biri
arttigi zaman diger faktorde azalma meydana gelmektedir. Soyle ki, kariyere verilen
Onemin artmasi, tiikenmislik faktorii seviyesinde azalisa neden olmakta yani, kisinin

tilkenmisliginin, azaldigin1 gostermektedir.
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Her iki faktor arasindaki iliskinin arastirilmasi icin, elde edilen faktor skorlariyla
regresyon analizi yapilmigtir Regresyon analizi, aralarinda sebep-sonug iligkisi bulunan
iki veya daha fazla degisken arasindaki iligkiyi belirlemek ve bu iligskiyi aciklayan
belirli bir model denklemi bulmak icin yapilan istatistiksel bir yontemdir (Sahinler,
2007). Regresyon analizinde kariyer faktorii bagimsiz degisken, tiikenmislik faktori
bagimli degisken olarak analize alinmistir. Regresyon analizi sonucunda bagimsiz
degisken olan kariyer faktorii, tikenmislikteki degiskenligin %44 iinii acgiklamaktadir.
Bu regresyon analizi sonucunda bulunan regresyon analizi katsayisi, iki degisken
arasindaki iligkinin giiclinii gostermektedir. R-kare degeri %100 lizerinden 44,2 degerini

almistir (Tablo 3.14).

Tablo 3.14: Regresyon Modeli Katsayis1

Tahminin
R R-Kare Standart
Hatas1
-,665 ,442 , 74910552

Tablo 3.15: Uyum fyiligi Analizi

Kareler Kareler
s.d. F Anlamlilik
Toplami Ortalamas1
Regresyon 83,502 1 83,502 | 148,803 ,000
Hata 105,498 188 ,561
Toplam 189,000 189

Tablo 3.16: Regresyon Denklemi Katsayilar:
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Standart Olmayan ¢ Anlamlilik
Katsayilar
Standart
B Hata
Sabit -2,98E-016 ,054 ,000 1,000
Kariyer -,665 ,054 -12,198 ,000

Regresyon analizi sonucunda uyum iyiligi analizi tablosuna gore (Tablo 3.15),
regresyon denklemi anlamlidir. Iki degisken arasindaki dogrusal iliski anlamlidir.
Regresyon denkleminde kariyer faktoriine ait katsayi ise -0,665 olarak bulunmustur.
Katsaymin negatif olmasi kariyer faktoriindeki bir artigin, tiikenmislik faktoriinde
azalmaya sebep olacagini gostermektedir. Kariyer faktoriinlin katsayis1 i¢cin hesaplanan
anlamlilik degerinin 0,05’den kiiciik olmasi kariyer faktdriine ait katsaymnin model

denklemi i¢in anlamli oldugunu gostermektedir (Tablo 3.16).

Bulunan regresyon analizi sonuglarina gore, kariyer planlamasi faktoriine iliskin
regresyon katsayisinin anlamli ¢ikmasi iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugunu
gostermektedir. Ayrica, faktor analizi ile hesaplanan iki degiskene ait faktor skorlari
arasinda hesaplanan pearson korelasyon katsayisinin, 0,01 anlamlilik seviyesinde
sifirdan farkli bulunmasi da iki degisken arasinda anlamli bir iliski oldugunu
gostermektedir. Ancak, pearson korelasyon katsayisinin negatif deger olarak
hesaplanmas1 nedeniyle bu iliskinin ters yonlii oldugu sdylenebilir. Bu sonuglara gore,
kariyer planlamas1 degiskenindeki bir artis, tilkenmislik de§iskeninde bir azalisa neden

olmaktadir.

Ankette yer alan demografik degiskenler ile tiikenmislik faktorii arasinda anlamli bir
iliski olup olmadig: arastirilmamistir. Bu nedenle, yapmis oldugumuz arastirmada,
sadece kariyer planlamasinin tiikenmislik lizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. Caligmamizin kapsami genisletilirse tiikenmislik ile demografik

degiskenler arasinda anlamli bir iliski bulunabilir.
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SONUC

Gliniimiiziin rekabetci yapisi, kiiresellesmenin etkileri, yeni teknolojilerin varlig1 bir
biitiin olarak ele alindiginda, ¢alisanlar lizerinde biiyiik etkiler uyandirdig: goriilmiistiir.
Ozellikle orgiitler aras1 rekabetin ezici bir sekilde yasaniyor olmasi ve teknolojinin

stirekli gelismesi, calisanlarin devamli gelisimini, yetistirilmesini hem bireysel hem de

orgiitsel agidan gerekli kilmistir.
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Kiiresellesme olgusuna bakildiginda ise, 1980’lerden sonra biiyiikk bir ivme
kazanarak diinyada etkisini gdstermeye basladifi goriilmektedir. Isgdrenlerin,
sermayenin, teknolojinin ve yonetim sistemlerinin {ilkeler arasinda bu denli rahat
hareket edebilmesi ise, orgiitleri stratejik diisiinmek ve davranmak zorunda birakmaistir.
Bu durumda, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ic¢in gerekli kosullarin 6ncelik siralari
degismistir. Glinlimiizde, isletmeler agisindan ayakta kalabilmenin 6n kosulunun
“miisteri memnuniyeti” oldugu yadsimamaz bir gergektir. Bu noktadan yola cikilarak,
orgiitlerdeki personellerin bu memnuniyeti saglamadaki temel taslardan biri oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Boylece, orgiitlerde deneyimli, tecriibeli ve egitimli ¢alisanlarin
varligi biiylik 6nem arz etmektedir. Ancak burada bahsedilen deneyim, egitim ve
tecriibe statiisel olarak algilanmamalidir. Bireyler, yaptiklari is her neyse o dogrultuda
kendini gelistirmeli, orgiitler ise, bireye bu Ozellikleri kazandirabilmek i¢in gelisim
programlart uygulamalidir. Bu durumda karsimiza “kariyer” kavrami ve Onemi

¢ikmaktadir.

Kariyer kavramini dar anlamda, bireyin calisabildigi seneler boyunca, herhangi bir
is sahasinda kademe kademe ve siirekli olarak ilerlemesi ve o isle ilgili deneyim ve
tecriibe kazanmasi olarak tanimlamak miimkiindiir. Genis anlamda ise, kisinin yasami

boyunca edindigi isle ilgili tecriibelerin biitiinii, olarak tanimlanmaktadir.

Kariyerin bu denli énem kazandigi gilinimiizde buna bagli olarak, bireysel ve
orgiitsel kariyer planlama ve yoOnetimi karsimiza c¢ikmaktadir. Bireysel kariyer
planlamasi, bireyin hayati boyunca yer alacagi isleri, bu isler ile ilgili gérev ve
pozisyonlari, hedeflerini, bir ise girmeden Once planlamaya bagslayarak ise girdikten
sonra planlarini uygulamasi, yeni planlar yapmasi ve bunu yonetmesi siirecidir. Kariyer
hayatinin baslangici, bireysel olarak baslamaktadir. Ancak bu planlarin ve hedeflerin
orgiitler tarafindan desteklenmesi gerekmekte, bu dogrultuda planlama ve yonetim
stireci olusturulmas1 gerekmektedir. Bu sistemi olusturan orgiitler, kendi biinyesinde,
kariyerinde ilerleyebilecek vasiftaki bireyleri secerek onlar i¢in 6zel kariyer patikalar
olusturmaktadir. Daha sonrasinda ise, bu plan ve patikalar dahilinde, se¢ilen personel
yetistirilmekte,  gelistirilmekte ~ ve  performansinin en st  derecesinden
yararlanilmaktadir. Boylece oOrgiit, st diizey yoneticilerini firma iginden

secebilmektedir.
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Bahsedildigi gibi, miisteri memnuniyeti agisindan personelin donanimi ¢ok
onemlidir. Ancak personelin isteki memnuniyeti ve stres diizeyi de performans ve
miisteri memnuniyeti agisindan ¢ok Onemli bir faktordiir. Personelin stres diizeyini
etkileyen pek cok faktér bulunmaktadir. Asirt is yiikii, rol belirsizligi, rol ¢atigmasi,
orgiit i¢ci egitim eksikligi, ise alisamama gibi faktorler, calisanlar1 strese sokan en
onemli stres kaynaklarina drnek gosterilmektedir. Stresin bireyde ¢ok yogun yaganmasi
ise, “tiikenme” kavramini karsimiza ¢ikarmaktadir. Tiikenme, kisinin kendisine biiyiik
hedefler koymasi sonucu istediklerini elde edemeyip hayal kirikligina ugrayarak,
yoruldugunu, enerjisinin tlikendigini hissetmesi ve ruh saglhiginin olumsuz yonde
etkilenmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda, bireyin kariyerine verdigi nem ile
Orgiitiin bireyin kariyerine verdigi 6nem arasinda biiyiik bir farkin olmasi kisiyi strese

sokarak tiikenmislik diizeyini arttirabilmektedir.

Gilintimiizde kariyer yonetimi uygulamalari, pek ¢ok orgiitte uygulanmasina karsin
yeterli diizeyde degildir ve insan kaynaklar1 uygulama alani i¢inde sinirli bir ¢ercevede
izlenmektedir. Orgiitlerde kariyere gerekli dnemin verilmemesinin baslica nedeni,
isgoren devir hizinin fazla olmasidir. Orgiitler, ¢alisanlarm kariyer gelistirdikce is
degistirebilecegini ongdrmekte ve bu dogrultuda kariyer planlama ve yonetimine ayrilan
biitgeyi fuzuli gérmektedir. Bunun disinda orgiitsel bazda diizglin ve kurallara uygun
yapilmayan kariyer planlamalarindan fazla verim alinamamasi da, Orgiitlerde bu

olusumun hizlanmas1 ve artmasini engellemektedir.

Yapilmis olan bu tez ¢alismasinda, kariyere verilen onem ile tiikkenmislik diizeyi
arasinda bir iligkinin var olup olmadigi incelenmis ve agiklanmaya c¢alisilmistir. Bu
iligkinin belirlenmesine yonelik olarak, Aydin ili turizm sektdrii seg¢ilmistir. Turizm
sektoriiniin lilkemize getirdigi net gelir, 1990 yilinda 2.705 milyon dolar iken, 2003’te
11.090 milyon dolar olmus yani %310 oraninda bir artig gostermistir. Bu artisin, ayni
yil araliginda bulunan %296’lik ihracat oranindaki artistan fazla oldugu dikkatleri ¢eken
bir noktadir. 2005 yilinda %20 biiyiime kaydeden sektdr, 2006 yilinin ekim ay1 sonunda
%T7’lik bir gerileme kaydetmistir. Bu gerileme, 2006 verilerine gore %5,5 oraninda bir
diisiise esittir. Ulkemiz ekonomisi acisindan bu gelirlerin arttirilmasi, dis ticaret
aciklariin kapatilmasinda da yararli olmaktadir. Elbette ki, bu diisiisiin en biiyiik
nedeni, fiyat-kalite dengesinin bozulmasi, plansizlik ve {ilke tanitiminin yeterince

yapilamamasidir. Bu durum baska bir arastirmada ayrintili olarak incelenebilir. Diger
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taraftan boyle biiyiik ve Avrupa’da turizm gelirleri siralamasinda 9 milyar dolarlik bir
payla yedinci siraya sahip, son 10 yildir istihdama olan katkis1 ve milli gelir i¢indeki
payiyla ¢ok o©nemli bir sektdrde, c¢alisanlarin kariyer yasantilari ve tlikenmislik

diizeyleri, siiphesiz ki miisteri memnuniyeti ac¢isindan da biiyiik 6nem tagimaktadir.

Arastirma anketlerinin degerlendirilmesi sonucunda, arastirmanin H; hipotezi
dogrulanmistir. Kariyer faktorii ile tiikenmislik diizeyi arasinda ise, ters yonli bir
iliskinin varlig1 tespit edilmistir. Buna gore, kariyere verilen 6nem arttikca, calisanlarin
tikenmislik diizeyleri azalmaktadir. Bu durumda, kariyer planlama ve ydnetimi
faaliyetlerinin isletmeler agisindan uygulanmasi gerekliligi ortaya ¢ikmistir. Bu
uygulama, calisanlarin is streslerini azaltarak, isletmelere de rekabette iistiinliik

yaratabilecektir.

Yapilan literatiir taramas1 ve alan arastirmasi sonucu elde edilen bulgulardan yola

cikilarak bireylere ve yoneticilere birka¢ 6neride bulunulabilir.

e Orgiitlerdeki performans degerlendirme sistemleri gelistirilmelidir. Kariyer
yonetimi igin gerekli uygulamalardan biri olan performans degerlendirme
sistemi, adil yapilmadiginda bireyleri daha fazla strese sokabilmektedir. Bu

nedenle sistemin adaletli bir sekilde uygulanmasi biiylik 6nem tasimaktadir.

e Performans degerlendirme sistemini uygulayan ¢alisanlarin, insan unsurunu
unutmamasi saglanmali, sistem yalnizca performansa dayali olmaktan
cikarilmali, kalite unsuru goéz ardi edilmemelidir. Performans degerlendirme
sistemi islerliginin bozuk olmasinin, her iki taraf i¢in de tiikkenme diizeyinin

arttirict etkide bulundugu unutulmamalidir.

e Yoneticiler, performans degerlendirme sistemini, olant Olgmekten Oteye
gecirmeli, calisanlart olmasini istedikleri diizeye c¢ikaracaklar1 bir mekanizma
haline getirmelidir. Ol¢iimlerden sonra galisanlara geri doniis yapilmali, danisma

sistemleri olusturulmalidir.

e Calisanlarin kariyer beklentileri ile is gerekleri birbirine uymadiginda
tikenmislik diizeyi artmaktadir. Bu nedenle Orgiit acik olmali, ise alim ve
sonrast donemlerde iki faktér miimkiin oldugunca birbirine uygun hale

getirilmelidir.
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Calisanlarin  yaptiklart isin tanim ve gerekleri, sahip olduklar1 yetki ve
sorumluluklar iyice belirlenmis olmalidir. Bu tanimlamalar yeterli diizeyde

yapilmadiginda bireyler rol ¢atismasi yasayarak tiikenebilmektedir.

Firmalarda mesleki ve kisisel egitim uygulamalar1 arttirilmalidir. Ancak bu
egitimler calisanlarin is yilikii {lizerine herhangi bir agirlik bindirmemeli,

calisanlarin bos zamanlarina gore ayarlanmalidir.

Caligsanlarin yetenek ve yaraticiliklarini tam anlamiyla kullanabilmelerine izin

verilmelidir.

Yoneticiler, orgilite yeni katilan c¢alisanlarin, isi, isletmeyi ve insanlari
tanimamasi nedeniyle yasayacagi stres duygusunu en az diizeye indirmek i¢in
oryantasyon programlart uygulamalidir. Ayrica yapilan oryantasyon

programlarinin siiresi uzatilabilir.

Yoneticiler, geng calisanlarin kariyerlerine daha fazla 6nem vermeyi deneyebilir.
Boylece gelecegin yoneticilerinin firma igerisinden ¢ikarilmasi saglanabilir. Bu
yapilmadiginda, calisan kendisine bir sey katmayan bir isyerinde kalmak
istemeyerek i  degistirebilmekte ve mesleki tiikenmislik  diizeyleri
artabilmektedir. Bu noktada, kariyer sonu ve emeklilik asamasindaki
bireylerden, kariyer danigmanlig1 araciligi ile yararlanilabilir. Bu durum, artik
kariyerinin son donemine gelmis bireylerdeki ise yaramama hissini gidererek bu
sebeple olusacak stres diizeyini azaltmakta etkili olabilir. Boylece hem geng
calisanlarin gelisim istegi giderilebilir hem de kariyer hayatinin son dénemini

yasayan calisanin sayginlik ihtiyaci karsilanabilir.

Kadin calisanlar i¢in daha uygun kariyer yollan ¢izilerek, 6zel hayat-is hayati

dengesi saglam temeller {lizerine oturtulabilir.

Orgiit, calisanlarini, seminer, konferans gibi gelisim amacli aktivitelere, sadece
kendi ihtiyaci oldugu zamanlarda degil, calisanlarin kendilerini gelistirmelerine
yardimci olmak i¢in de gondermeli veya Orgiit igerisinde de bu tip aktiviteleri

diizenlemelidir.

Kendini daha tam anlamiyla gerceklestiremeyen ast yOnetici grubuna, kariyer
gelistirme uygulamalar1 ile daha fazla egilinerek motivasyonlar1 arttirilabilir.

Ciinkli st diizey yoneticiler zaten kendini gerceklestirmis ve kariyer
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basamaklarinda {ist siralara tirmanmislardir. Bu noktada, {ist diizey yoOnetici

gruplarinin kariyer haricindeki arayislar1 daha agir basabilir.

e C(Calisanlar, kariyer yollar1 ve ilerleme sanslar1 hakkinda devaml
bilgilendirilmeli,  kariyer  yollarim1 ~ gorebilmeli,  belirsizlik  icinde
birakilmamalidir. Bu bilgilendirmeler, kariyer danigsmanligi sistemi ve

workshoplarla yiiriitiilebilir.

e Terfi mekanizmasi g¢alisanlar1 kandiracak diizeyde ve yalnizca onlari motive
etmek amaciyla dile getirilmemelidir. Cilinkii bu durum sonucunda islerinde
yikselemeyip gercekle yiiz ylize gelen ¢alisanlarin tiikenmislik diizeyi
artabilmektedir.

e Rotasyonun, calisgant monotonluktan kurtararak stres diizeyini azaltacagi
savunulmustur. Ancak bunun ¢ok sik yada yerinde yapilmamasi ayni sekilde
calisanlart yine strese sokabilecektir. Bu nedenle baz1 kariyer destek
uygulamalarinin kariyer danigmanlari araciligiyla, personelle beraber yapilmasi

gerekmektedir.

Calismada, demografik degiskenlerin tliikenmigslik diizeyi {iizerindeki etkisi
arastirtlmamistir. Bu nedenle arastirma, yalnizca kariyer faktoriiniin tiikenmislik

diizeyi tizerindeki etkisini agiklayarak kisidini belirtmektedir.

Sonu¢ olarak, calisan bireyler, kariyer planlama faaliyetlerini yalnizca
orgiitlerinin eline birakmamali, kendi gelisimlerini saglayacak aktivitelere katilarak
kariyer planlarmi yapmalilardir. Kariyer planlama siirecinin ¢ift yonlii oldugu
unutulmamalidir. Ayn1 durum, orgiit agisindan da bu sekilde diistiniilmeli, gelisimi
saglamak zorunda olanin yalnizca c¢alisan oldugu diislincesi bir kenara
birakilmalidir.  Orgiitler, bu bilincin farkinda olduklar1 siirece ¢alisanlarin
tilkkenmislik diizeyleri diisecek, tilkenmislige bagli performans diisiiriicii etkenler de

azalarak hem personelin hem de isletmenin performansi olumsuz etkilenmeyecektir.



102

KAYNAKCA

KiTAP VE DERGILER

Adakan, N. N. (2004), Is Tatmini ve Tiikenmenin Calisan Uzerindeki Etkileri ve Bir

Uygulama, Uludag Universitesi [IBF, Yayimlanmamis Lisans Tezi



103

Akgemci, T, Ogiit A., Demirsel, M. T., (2007), Akademik Personelin Mesleki
Tiikenmislik Diizeyinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma: Selguk
Universitesi IIBF Ornegi, 15. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi

Bildiriler Kitab1, 25-27 Mayis, Sakarya, ss.320-327

Akin, A. (2005), Takim kariyer Modeli ile Proje Takimlarinda Kariyer Gelistirme,
Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1: 25,

Temmuz — Aralik, ss.1-17

Anafarta, N. (2001), Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel
Perspektif, Akdeniz I[IBF Dergisi, s.2, ss.1-17

Artan, 1. (2005), Kisilik Gelisimi, Sivil Savunma Dergisi, y.47 s.180, Nisan-Mayis-

Haziran

Aycan Z., Fikret-Pasa, S. (2003), Career Choices, Job Selection Criteria, and
Leadership Preferences in a Transitional Nation: The Case of Turkey,

Journal of Career Development, Vol.30, No: 2 Winter
Aydin- Ticaret Odas1 (2006)

Aytag, M., Aytag, S., Firat S., Bayram N. ve Keser A. (2001), Akademisyenlerin
Calisma Yasami ve Kariyer Sorunlari, Bursa, Uludag Universitesi Arastirma

Fonu Isletme Miidiirliigii, Proje No: 99/29

Aytag, S. (2003), Orgiitsel Davrams Acisindan Kisiligin Onemi, 1s-Giic Endiistri

Mliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, c.3, s.1
Aytag, S. (2005), Calisma Yasaminda Kariyer, Ezgi Kitabevi, Bursa
Bahar, E. (2006), Isletme Becerileri ve Grup Calismasi, Detay Yayincilik, Ankara

Bahar, O. (2006), Turizm Sektériiniin Tiirkiye nin Ekonomik Biiyiimesi Uzerindeki
Etkisi: VAR Analizi Yaklasimi, Yonetim ve Ekonomi, Celal Bayar
Universitesi [IBF, Manisa, , ¢.13, 5.2, ss.137-149



104

Bartolome, F., Lee, E. Paul, A., (2001) Basarinin Bedeli Bu Kadar Agir mi Olmali?,
Harward Business Review — Is ve Yasam Dengesi, Mess Yaym No: 351,

(Cev. 1 Bingdl), Diizl. F Giiloglu, ss. 39-67
Barutgugil 1., (2004) Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul

Batlas, A., Batlas, Z. (2004), Stres ve Basa Cikma Yollari, Remzi Kitabevi, 22. Basim,
Istanbul

Blumenthal S., Lavender T., Hewson S. (1998), Role Clarity, Perception of the
Organization and Burnout Amongst Support Workers in Residential Homes
for People with Intellectual Disability: A Comparison Between a National
Health Service Trust and a Charitable Company, Journal of Intellectual

Disability Research, Vol.42, Part: 5, October, pp. 409—417
Bozkurt, V.(2000), Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, Sistem Yayincilik, Istanbul

Budak, G., Siirgevil O. (2005), Tiikenmislik ve Tiikenmisligi Etkileyen Orgiitsel
Faktorlerin Analizine Iliskin Akademik Personel Uzerinde Bir Uygulama,
D.E.U. {IBF Dergisi, ¢.20, 5.2, ss. 95-108

Bumin, B., Sengiil A. (2000), Insan Kaynaklarinin Degerliligi ve Organizasyonlarda
Role Dayali Stres Kaynaklar1 Uzerine Bir Arastirma, Erciyes Universitesi 8.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, 22-27 Mayis 2000,
Nevsehir, ss. 571-579

Ceylan, A., Ulutiirk, Y. H. (2006), Rol Belirsizligi, Rol Catismas: Is Tatmini ve
Performans Arasindaki liskiler, Dogus Universitesi Dergisi ¢.7, s.1, ss. 48—

58

Coutu, D. L. (2004), Dayanikliligin Bilesenleri, Harward Business Review - Orgiitsel ve
Kigisel Dayaniklilik, Mess Yayin No: 420, (Cev. A. Kardam), Diizl. S.
Talay, ss. 11-28

Calik, T., Eres F. (2006), Kariyer Yonetimi, Gazi Kitabevi, Ankara



105

Cekmecelioglu, H. (2006), Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Tutumlarinin isten Ayrilma
Nivyeti ve Verimlilik Uzerindeki Etkilerinin Degerlendirilmesi: Bir Arastirma,

Is-Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, c.8, 5.2, s5.153-168
D’alessandro, F. D. (2005), Kariyer Savasi, (Cev.: C. O. Yiicel), Elips Kitap, Ankara

Densten, 1. L. (2005), The Relationship Between Visioning Behaviours of Leaders and
Follower Burnout, British Journal of Management, Vol.16, pp.105-118

Doyle, C., Hind, P. (1998), Occupational Stres, Burnout and Job Status in Female
Academics, Occupational Stres in Female Academics, Vol.5, Number: 2

April, pp.67-82

Dutton, J. E., Frost P. J., Worline M. C., Lilius J. M., Kanov J. M. (2004), Travma
Anlarinda Liderlik, Harward Business Review - Orgiitsel ve Kisisel
Dayaniklilik, Mess Yaymn No: 420, (Cev. Ahmet Kardam), Diizl. Selim
Talay, ss. 2948

Efil, 1. (1999), Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Alfa Yaymlar1 6. Basim, Istanbul

Ekstedt, M., Fagerberg, 1. (2005), Lived Experiences of the Time Preceding Burnout,
Journal of advanced Nursing 49, (1), pp.59-67

Erdem, B. (2003) Otel isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yeri ve Onemi, 1s-Gii¢ Endiistri
[liskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, c.5, 5.2

Erdogmus, N. (2003), Kariyer Gelistirme, Nobel Yayin No: 479, Ankara
Ertekin, Y. (1993), Stres ve Yénetim, TODAI Yayinlar1 No: 253, Ankara

Freidman, S. D., Christensen P. Degroot, J. (2001) Sifir Toplamli Oyunun Sonu,
Harward Business Review — Is ve Yasam Dengesi, Mess Yaym No: 351,

(Cev. 1. Bingdl), Diizl. F. Giiloglu, ss. 11-38

Galford, R., Drapeau A. S. (2004), Giivenin Diismanlar:, Harward Business Review -
Orgiitsel ve Kisisel Dayaniklilik, Mess Yayin No: 420, (Cev. A. Kardam),
Diizl. S. Talay, ss. 165-183

Gida Sektériinde Bir Firma -Insan Kaynaklar1 Arsiv



106

Goh, L., Cameron, P. A.., Mark, P. (1999), “Burnout in Emergency Physicians and
Trainees in Australasia”, Emergency Medicine, 1999, 11, pp. 250-257

Giiclii, N. (2001), Stres Yonetimi, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, ¢.21,
s.1, ss.91-109

Hakan, A., Unlii, S. (1991), Psikoloji, AOF Yaymlar1 No: 75, Eskisehir

Herzberg, F. (2004), Bir Kere Daha: Calisanlari Nasil Motive Edersiniz?, Harward
Business Review — Motivasyon, Mess Yayin No: 435, (Cev. L. Aslan), Diizl.
S. Talay, ss. 51-74

Hsieh, A. Chao, H. (2004), A Reassessment of the Relationship between Job
Specialization, Job Rotation and Job Burnout: Example of Taiwan’s High-

Tecnologyy Industry, International Journal of Human Resource Management

15, (6), September, pp, 1108—1123

Innstrand S. T., Espnes, G. A., Mykletun, R. (2004), Job Stres, Burnout and Job
Satisfaction: An Intervention Study for Staff Working with People with
Intellectual Disabilities, Journal of Applied Research in Intellectual

Disabilities, 17, pp.119-126

Kabakg¢i, 1. (2006), Arastirma Goérevlilerinin Mesleki Gelisime Yonelik Bakis Agilart.
Egitim Fakiilteleri Ornegi, Anadolu Universitesi Egitim Fakiiltesi Yayinlari,
No: 96

Kagmaz, N. (2005), Tiikenmislik (Burnout) Sendromu, Istanbul Tip Fakiiltesi Dergisi,
c.68,s.1, $5.29-32

Kalayci, S. (2006), “Faktér Analizi”, SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik
Teknikleri, Derl.: Seref Kalayci (Asil Yaym Dagitim, 2. Baski), ss. 321-331

Kayis, A. (2006), “Giivenilirlik Analizi”, SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik
Teknikleri, Derl.: Seref Kalayci, Asil Yayin Dagitim, 2. Baski, ss. 403—419

Keser, A. (2007c¢), Isletmelerde Mesleki Oryantasyon Egitimi ve Verimlilik Iliskisi, 1s-
Gii¢ Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, c.1, s.1



107

Kocgel, T. (2003), Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymlari, 9. Basim, Istanbul

Koyuncu, M. (2001), Universite Ogretim Elemanlarinda Tiikenme Duygusu ve
Kurumdan Ayrilma Istegine Etkisi, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon

Kongresi, Istanbul Universitesi, 24—26 Mayis 2001, Istanbul, ss.349-360.

Kumar, S., Bhagat, R. N., Lau, T., Bradley, N. (2006), Psychiatrists in New Zealand:
Are They Burning Out, Satisfied at Work and, in Any Case, Who
Cares? ”Australasian Psychiatry, Vol: 14, No: 1, pp.20-23

Levinson, H. (2001), fkinci bir Kariyer Olasi Bir Hayal, Harward Business Review — Is
ve Yasam Dengesi, Mess Yaym No: 351, (Cev. 1. Bingdl), Diizl. F. Giiloglu,
$s.201-219

Levinson, H. (2004), Hedeflerle Yonetmek-Kimin Hedefleriyle?, Harward Business
Review — Motivasyon, Mess Yayin No: 435, (Cev. L. Aslan), Diizl. S. Talay,
ss. 75-100

Livingston, J. S. (2004), Yonetimdeki Pgymalion, Harward Business Review -
Motivasyon Mess Yayin No: 435, (Cev. L. Aslan), Diizl. S. Talay, ss.165—
187

Miiminoglu, M, (2005), Insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Hayat Yaymlart: 205,
Yonetim Dizisi: 58, Istanbul, ss.44—48

Noe, A. R. (1999), Insan Kaynaklarimin Egitim ve Geligimi, (Cev. C. Cetin), 1. Baski,
Beta Yayincilik, Istanbul

Okutan, O., Tengilimoglu, D. (2002), Is Ortaminda Stres ve Stresle Basa Cikma
Yéntemleri: Bir Alan Uygulamasi, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari

Bilimler Dergisi, c.4, 5.3, ss.15-42
Oner, M.(2001), Kisisel Kariyer Planlamasi, Kariyer Yayincilik, Istanbul

Ozdemir, G. (2006), Yedekleme Planlamas:, 1s-Gii¢, Endiistri iliskileri ve Insan
Kaynaklar1 Dergisi, .8, s.1, ss.44-57



108

Perek, Anamur, Z. (2005), Kariyer Yolunda Egitim, “Insan Kaynaklarindan Yeni
Egilimler”, Derl: Ernst&Young, Hayat Yaymnlar:205, Yonetim Dizisi.58,
[stanbul, ss.190-194

Pinnikahana, J., Happell, B. (2004), “Stress, Burnout and Job Satisfaction in Rural

Psychiatric Nurses: A Victorian Study, Aust. Journal Rural Health, 12,
pp-120-125

Rowshan, A.(1998), Stres Yonetimi: Hayatimizin Sorumlulugunu Almak, Cev.: S.
Ciiceloglu, Sistem Yayincilik, Gelistiren Kitaplar Dizisi, No:171, 1. Basim,
Istanbul

Sabuncuoglu, Z. (1987), Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa
Sabuncuoglu, Z., Tiiz, M. (2001), Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa

Sarpkaya, R. (1997), Yénetime Katilmamn Yararlari, Sakincalar: ve Egitim Orgiitleri

Acisindan Degerlendirilmesi, Egitim ve Yasam Dergisi, Y1l:3, 5.2, ss.241—
249

Schaufeli, W. B., Taris Toon W., Rhenen, W. (2007), “Workaholism, Burnout, and
Work Engagement: Three of a Kind or Three Different Kinds of Employee
Well-being?”, doi: 10.1111/5.1464-0597.2007.00285.x, pp.1-31

Schwartz, F. N. (2001), Yénetici Kadinlar ve Yasamin Yeni Olgulari, Harward Business
Review — Is ve Yasam Dengesi, Mess Yayin No: 351, (Cev. 1. Bingdl), Diizl.
Fevzi Giiloglu, ss. 111-133

Sertgdz, S. (2005), Insan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Derl: Emst&Young

insankaynaklari.com, Hayat Yayinlar1:205, Y&netim Dizisi:58, Istanbul,
$5.63-67

Severinsson, E. (2003), Moral Stres and Burnout: Qualitative Content Analysis,

Nursing and Health Sciences, 5, pp.59—66

Soysal, A. (2006), Kariyer Yénetiminde Yeni Strateji Arayislar Tiirkive Olgeginde Bir
Degerlendirme, Cimento Isveren, c.20, s.5, Eyliil, ss.1-25



109

Stiglitz, J., E. (2002), Kiiresellesme Biiyiik Hayalkirikligi, (Cev. A. Tascioglu, D.
Vural), Plan B Iletisim, 2. Baski, Istanbul

Stybel, J. L., Peabody, M. (2004), Isten Kovulmanin Dogru Yolu, Harward Business
Review — Kariyer Yonetimi, Mess Yayin No: 437, (Cev. M. Cetinbakis),
Diizl. Selim Talay, ss. 57-79

Sundin-Huard D., Fahy K. (1999), Moral Distress, Advocacy and Burnout: Theorising

the Relationships, International Journal of Nursing Practice, 5, pp.8—13

Safak, A. (2006), “Avcilikta Catisma (Anlagsmazlik) Yonetimi (Izmir ili Ornegi)”,
Siileyman Demirel Universitesi Orman Fakiiltesi Dergisi, Seri: A, s.1, ss.

46-61
Senkal, A. (1999), Sendikasiz Endiistri Iliskileri, Kamu-Is Yaynlar1, Ankara

Sentiirk, 1. B. (2005), “Performans Degerlendirme Sonuglarm1 Ne Yapmali?”, Insan
Kaynaklarinda Yeni Egilimler, Derl: Ernst&Young insankaynaklari.com,

Hayat Yayinlari: 205, Y6netim Dizisi: 58, Istanbul, s5.68-73

Simsek, M. S., Akgemci. T., Celik, A. (2001), Davranis Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, Nobel Yayim Dagitim, Ankara

Simsek, S., Celik, A., Akgemci, T., Soysal, A. (2004), Kariyer Yonetimi, Gazi Kitabevi,
Ankara

Tikici, M., Aksoy A., Derin, N. (2006), Toplam Kalite Yénetiminin Radikal
Unsurlarindan Birisi Olarak Yalin Yonetim, Elektronik Sosyal Bilimler

Dergisi, Kis, c.5, s.16, s5.20-33
Tokol, A. (2001), Endiistri Iliskileri ve Yeni Gelismeler, Vipas Yayimni, Bursa

Torun, A.(1997-1998), Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Kalder, Tiirk Psikologlar Dernegi
Yayinlari, No:16 ss. 47

Tung, A., Uygur, A. (2001), Kariyer, Yonetimi, Planlamasi ve Gelistirme, Gazi
Kitabevi, Ankara

Yamak, O. (2001), Uretim Yénetimi, Sinerji Yayinlart



110

Yavuzyilmaz, A., Topbas, M., Can, E., Can, G, Ozgiin, S, (2007), “Trabzon il
Merkezindeki Saglik Ocaklart Calisanlarinda Tiikenmislik Sendromu ile Is
Doyumu Diizeyleri ve Iliskili Faktorler”, TSK koruyucu Hekimlik Biilteni,
c.6,s.1, s5.41-49

Zellars, K. L., Perrewe, P. L., Hachwarter, W. A. (1999), “Mitigating Burnout Among
High-NA Employees in Health Care: What Can Organizations Do?”, Journal
of Applied Social Psychology, 29, (11), pp.2250-2271

INTERNET KAYNAKLARI

Aktan, C. (1999), Insan Kaynaklar: Yénetim Siireci, www.canaktan.org/yonetim/insan-

yonetim/insan-kaynaklari-sureci.htm

Arpag, E. (2000), Eczacibasi Vitra Insan Kaynaklari Uygulamalar, Tiirkiye Isveren
Sendikalart Konfederasyonu Aylik Dergisi, Temmuz,
http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=127&id=8

Aslan, D., Kiper, N., Karaagaoglu, E., Topal F., Giidiik M., Cengiz O. S., (2005),
Tiirkiye'de Tabip Odalarina Kayith Olan Bir Grup Hekimde Tiikenmislik
Sendromu ve Etkileyen Faktorler, Ankara
www.ttb.org.tr/kutuphane/tukenmislik.pdf

Aydin Ticaret Borsasi (07.06.2007),
http://www.aydintb.gov.tr/v2/index.php?option=com_content&task=view&i
d=27&Itemid=55

Aytag, S. (19.05.2006),  Is Yerindeki ~ Kronik  Stres  Kaynaklar,

www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=117&pg=m

Aytag, S. (25.03.2007), Kariyer Planlamasi,

www.biymed.com/haberci/haberoku.asp?haber=241
Baltas, Z. (2002), Tiikenmenin Ardindaki Ctkmaz, Kaynak Dergisi Temmuz-Eyliil, s.11

Barutgugil, 1., (10.02.2007), Performans Degerlendirme: Tammi, Amaclar: ve

Yararlari, www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/PerfY on.htm



111

Cam, E. (20.05.20006), Calisma Yasaminda Stres ve Kamu Kesiminde Kadin Calisanlar,
Uluslararas1  Insan  Bilimleri Dergisi, 2004, ISSN: 1303-5134,
http://www.insanbilimleri.com/ojs/index.php/uib/article/viewPDFInterstitial/

71/210

Caliskur, A. (24.03.2007), Tiikenmislik Sendromu, www.maltepe.edu.tr/05 haber/reh

sempozyum/aysem caliskur.doc
Demircilermutlu, N. (26.05.2006), Psikoloji, www.cteepem.adalet.gov.tr/Ders_Notlari

Ersoy, F., Yildirim, C., Edirne, T. (2001), Tiikenmislik Sendromu, Siirekli Tip Egitimi
Dergisi, Subat, www.ttb.org.tr/STED/sted0201/1.html

Evcimen, T. (20.01.2007), Yatay Iliskilerde Otorite ve  Sorumluluk,

http://www.evcimen.com/wht010.htm

Filiz, A. (04.05.2007), Katilimct Yonetim,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl.gos.php?id=246

Finnigon, J. (11.02.2006), Dogru ise Dogru Eleman”,
http://www kirbas.com/index.php?1d=246

Gegili, S., Cagimizin Hastaligu, (24.03.2007),
http://www.sivasram.gov.tr/Portals/0/media/arge%20yaz%C4%B11ar%C4%
Bl/stres.doc

http://www.aof.edu.tr/kitap/ EHSM/1024/unite08.pdf 18.04.2007
http://www.ntvmsnbc.com/news/316080.asp#BODY

llze, T. (19.08.2005), Mesleki Oryantasyon Performans ve Verimliligi Arttiriyor,

www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=231&pg=m

Kalafat, S. (24.03.2007), Calisma Yasaminda Stres ve Kamu Kesiminde Kadin
Calisanlar,

www.psikoloji.gen.tr/modules.php?name=New&file=article&sid=28

Kayhan, C. (22.05.2006), Burnout Tiikenmislik Sendromu,

www.geocities.com/marufbecene/burnouttukenmisliksendromu.htm



112

Keser, A. (2007a) Kariyer Planlamas: Ne Zaman Baslar?,

www.isguc.org/index.php?avc=arc_view.php&ex=226&pg=m

Keser, A. (2007b), Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: Insan Kaynaklar: Yonetimi,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=407

Kirbas, 1. (25.03.2007), Stresle Basa Cikma Yontemleri-1, www kirbas.com/?id=412-65

Milliyet Gazetesi, (21.06.2006), Tiirkiye 'nin Kariyer Haritas,
www.milliyet.com.tr/21/guncel/gun01.html

Ogrenci Psikolojik Damisma Merkezi (10.02.2006), Stresle Basa Cikma Yollart,

www.opdm.selcuk.edu.tr/konularc.htm,

Ozginar, M. (2005), Asistan Doktorlarda Bunout Sendromu, Aile Hekimligi Uzmanlik

Tezi, Istanbul, www.istanbulsaglik.gov.tr

Ozdengiil, F. (10.10.2006), “Stresle Basa Cikma”,

http://www.pozitifdegisim.com/stresle_basa cikma.htm
Ozen, A., (20.06.2007), www.gedik.com/AnalizZ/ER_TURIZM_160804.pdf

Ozen, G., Mirzeoglu, N. (10.07.2007), Bir Spor Orgiitiinde Calisan Spor Uzmanlarimin
Tiikenmislik ve Orgiitsel Baghihiklarimin Incelenmesi,

www.sporyonetimi.com/download.asp?id=14&dosya=0116.doc

Ozkan, M. (13.03.2007), Stratejik Yonetim Tarihine Kisa Bir Baks,
www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=89

Ryder, A. (11.05.207), Anti-Globalizm: Yeni Sirketlerdeki Kotii Sarap mi?,
www.liberal-dt.org.tr/index.php?lang=tr&message=article&art=201

Siirekli, D. (2003), Brain Asymmetry in Individual Differences, Journal of Neurological
Sciences, www.med.ege.edu.tr/norolbil/2003/NBD24203.htm

Sahinler, S. (10.07.2007), Regresyon ve Korelasyon Analizi,
www.mku.edu.tr/genel/fakulte/ziraat/zootekni/personel veri/suat/Bolum_9.p

df



113

T.C. Kiltir ve  Turizm  Bakanhigit  (12.07.2007), Turizm  ¢egitleri,
www kultur.gov.tr/TR/BelgeGoster.aspx?F6E10F8892433CFF679A 664062
02CCBO1BE11005CA65EC07

Turizm Gelirlerinin GSMH ve Thracat Geliri fg:indeki Payr,
http://www.ttyd.org.tr/tablo10.htm , (30.06.2007a)

Turizm de Altin Donem (30.06.2007),

http://www.mustafatasar.gen.tr/icraat/turizm/turkiyede turizm.htm

Tiikenmislik (Burnout) Sendromu (12.05.2006),
http://www kobifinans.com.tr/icerik.php?Article=442 & Where=danisma_mer
kezi&Category=020707 & Topic=5

Tiirk Tabipleri Birligi (15.03.2005b), Tiikenmislik Hekimler i¢in Tehlike, Tip Diinyasi,
s.134, http://www.ttb.org.tr/TD/TD134/6.php

Tiirk Tabipleri Birligi (15.11.2004a), Istanbul’da Tiikenmislik Diizeyi En Alt Diizeyde,
Tip Diinyast, s.128, www.ttb.org.tr/TD/TD128/11.php33

Tiirk, K., Tiirk, D. (10.05.2007), Calisma Kosullarimn Stres Uzerine Etkisi Hastane
Ornegi, www.tdcif.org/kongre/k2007/0ozet/152.doc

Tiirk, K. U. (12.04.2007), Kariyer Planlama,

www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama.htm

Tiirkive've  Gelen Turistlerin  Baslica  Turistik Merkezlere ~Gére Dagilimi,
http://www.ttyd.org.tr/tablo5.htm , (30.06.2007b)

Uzun, T. (18.04.2007), Insan Kaynaklari Yonetimi'nde Etkin Bir Yontem:
KariyerPlanlamasi,www.isguc.org/?avc=arc_view.php&ex=149&hit=zend

&pg=m

Ustin, G. (2003),  Tiikenmislik  Sendromu  Calisgan  Insamin  Kabusu,
www.milliyet.com.tr/2003/07/31/yasam/yas05.html

Yardimci-Sarigay, N. (30.06.2007), “Turizm Sektorii Genel Degerlendirmesi ve

Sektérde Calisanlarin Is Tatmin Diizeyi, izmir Ticaret Odasi Arastirma ve



114

Meslekleri Gelistirme Midiirlugi,

www.deltur.cec.eu.int/_webpub/documents/FactSheets/ABTurizm.pdf

Yavuz C. A., (12.03.2007), Liderlikte Giincel Yaklasimlar,

http://www.humanresourcesfocus.com/makale015.asp

Yentiitk, N. (2006), Demokratik Kitle Orgiitlerinden STK lara, Sivil Toplum ve
Demokrasi Konferans Yazilart, No:11,

www.stk.bilgi.edu.tr/docs/yenturk std 11.doc

Yilmaz, H. (15.01.2007), Sanal Organizasyonlar ve Stratejik Isbirligi Modeli Olarak
Sanal Ag Organizasyonu,

www.geocities.com/ceteris_paribus_tr2/h_yilmaz9.doc

Yigitoglu, V. (18.04.2006), Is Analizi,
www.yigitoglu.org/index.php?option=com_content&task=view&id=21&Ilte
mid=25

EK1: Anket Formu



115

KARIYER PLANLAMASI ve TUKENME ANKETI

Bu caligmanin amaci, otellerde kariyer planlamasinin basarili bir sekilde uygulanmasi
halinde ¢alisanlarin performanslarinin olumlu bir sekilde etkilenecegi, aksi taktirde stres
sonucu tikenme (burnout) sendromuna kapilarak, c¢alisanlarin olumsuz sekilde
etkilenecekleri, varsayiminin belirlenmesidir.

e Eger istemiyorsaniz bu anketi yanitlamak zorunda degilsiniz. Herhangi bir nedenden
otiirii, istediginiz an anketi yanitlamay1 birakabilirsiniz.

e Ankette, kimliginizi belirtmeniz istenmemektedir. Yanitlariniz, kimliginizi veya
calistiginiz oteli belirlememektedir.

e Sorulara biraz vakit aymrmak disinda bu anket ¢alismasi sizin i¢in herhangi bir
yiikiimliilik getirmemektedir.

e Sorularla ilgili herhangi bir goriis almak istediginizde bize bagvurabilirsiniz.

e Bu vyanitlar tamamiyla gizli tutulacak ve sadece akademik amaglar igin
kullanilacaktir.

Katihmimz ve yardimlarimz icin tesekkiir ederim.
Goriisliniizii maddelerin yanindaki kutucuklara carpi ( x ) isareti koyarak belirtiniz.

LUTFEN TUM SORULARI YANITLAYINIZ.

Ozlem UZDIL CERIT




I. BOLUM GENEL BIiLGILER

Cinsiyetiniz ?

Medeni Durumunuz ?

Kadin D Erkek I:I Hig evlenmedim I:l Evliyim D
Bosandim I:l Esim o6ldii D
Egitim durumunuz? Yasimiz?

Lise D

Universite D

Yiiksekokul ||

25 []
45 54 []

25-34 | |

55+

[]

35-44[ |

Unvanimiz?
Isletme miidiirii

Rezervasyon sefi

Muhasebe midiiri

D Mutfak sefi D

Personel miidiirii

Otel calisani olarak kag yildir gérev yapiyorsunuz?

1 yildan az D

6-10yl []
16 - 20 yil ]

1-5wyl D
11-15yl []

21 yildan fazla D

Cocugunuz var m1? Sayis1?

Evet D ......

Gelir durumunuz?

400 YTL'den az

801 -1500 YTL

2001-2500 YTL

]

]
]

401 - 800 YTL

1 [

1501 - 2000 YTL

2500 YTL'den fazla []

|5 K|

NULIO ] }UY



II. BOLUM KARIYER PLANLAMASI

WNIOAT[I}EY PI[UISIY]

wnIoAI ey

JOA WL

WNIOATW]I}eY]

WNIOATW[EY SI[UISIY

Se¢mis oldugum meslek bana gurur veriyor

Yeteneklerimin ne oldugunu biliyorum

Hedeflerime ulagmak i¢in neler yapmam gerektigni biliyorum

Kararlarimin farklilik yaratacag bir otelde sorumluluk diizeyine ulagsmak isterim

Bir otelin, sosyal ve ekonomik faydalar i¢in iyi bir emeklilik vb. vasitalarla giivenlik saglayacak olmasi benim igin
onemli

Kendi isimi ve ilerleyebilecegim mevkii secmek bana bagimsizlik ve 6zgiirliik kazandiriyor

Kendi kisilik yapimla, sectigim meslegim ve kariyerim arasinda uyum var

Saygin otellerde ¢aligmak, toplumda saygin bir yere sahip

Otelim, bana gerekli mesleki bilgi ve deneyimi kazandirmak icin higbirsey yapmiyor

Otelde alinacak tiim kararlara her statiiden katilimin saglanmasi (yonetsel demokrasi) is doyumunu arttirir

Benim kariyerim, herseyden once gelir

Evlilik, turizm sektorii kariyerinde ilerlemeye engeldir

Cocuk sahibi olmak, bu sektdrde kariyer ilerletme ¢abalarini engeller

I3IA

NULIO ] }MUY



III. BOLUM TUKENMISLIK DUZEYi

WINIOAI[IEY SPIUISI]

wnIoAI ey

JOA WL

WNIOATW]I}eY]

WNIOATWHES] SPYI[UISSY

Isimden sogudugumu hissediyorum

Is doniisii kendimi ruhen tiikenmis hissediyorum

Isim geregi karsilastigim insanlarin sorunlarina en uygun ¢dziimleri bulurum

Isim geregi, karsilastigim bazi kimselere sanki insan degillermis gibi davrandigim fark ediyorum

Sabah kalktigimda, bir giin daha bu isi kaldiramayacagimi hissediyorum

Isimin beni kisitladigin hissediyorum

Yaptigim is sayesinde insanlarin yasamina katkida bulundugumu hissediyorum

Cok seyler yapabilecek giicte hissediyorum

Bu isin beni giderek katilagtirmasindan korkuyorum

Biitiin giin insanlarla ugrasmak benim i¢in gercekten yipraticidir

Bu iste kayda deger basari elde ettim

Isimdeki duygusal sorunlara serinkanlilikla yaklagirim

Dogrudan dogruya insanlarla ¢caligmak bende stres yaratiyor

Isimde karsilastigim insanlarin bir takim problemlerinin nedeni sanki benmisim gibi davrandiklarini diisiiniiyorum

Yolun sonuna geldigimi hissediyorum

Insanlarla yakin bir calismadan sonra kendimi canlanmis hissederim

nuLIog YUY A
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EK2: Anket Formu On Yazisi
SAYIN YETKILI,

Hizmet kalitesinin artmasi i¢in {niversite ve sektor isbirligi kacinilmazdir.
Universitelerde yapilan c¢alismalarin bu isbirligine yonelik ve verimliligi arttirici
misyonu olmas1 gerektigine inanmaktayiz. Enstitiimiiz yiiksek lisans 6grencilerinden

danismanhigimi yapmis oldugum Sn. Ozlem UZDIL CERIT’in tezi bu amaca hizmet

etmektedir.

Tezinde Sn. CERIT, otellerde kariyer planlamasinin bagarili bir sekilde uygulanmasi
halinde c¢alisanlarin performanslarinin olumlu bir sekilde etkilenecegi, aksi taktirde
stres sonucu tilkkenme (burnout) sendromuna kapilarak, calisanlarin olumsuz sekilde
etkilenecekleri varsayimini incelemektedir. Anket sorularinin, ¢alismanin amacina
uygun olarak iist kademe olarak nitelendirdigimiz Genel Miidiir ve orta kademe
olarak nitelendirdigimiz Departman Miidiirii, Sef (Mutfak, rezervasyon,
muhasebe, v.b.) unvanlara sahip kisiler tarafindan tamamlanmasi gerekmektedir. Bu

caligmadan elde edilecek kurumunuza iliskin bilgilerin tamamiyla gizli tutulacagini ve

akademik amaclar i¢in kullanilacagini garanti etmekteyiz. Calismadan elde edilecek

bulgularin turizm sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin verimliliklerinin artirilmasi

yoniindeki ¢aligmalara 151k tutacagi distiniilmektedir.

Bu nedenle, ekte gondermis oldugumuz anketimizin, isletmenizdeki iist kademe ve

orta kademe yoneticiler tarafindan doldurularak, tarafimiza miimkiin olan en kisa siirede

ulastirilmasini, gerektiginde detayli bilgi icin temasa ge¢gmenizi ve bu konuya gereken

Oonemin verilmesini saygilarimla arz ederim.

Yrd. Dog. Dr. A.Ender ALTUNOGLU

ILETISIM ADRESLERI:
Ozlem UZDIL CERIT 05352712727 uzdilozlem@yahoo.com
A.Ender ALTUNOGLU 05327409770 aealtunoglu@yahoo.com

Adnan Menderes Universitesi/ Nazilli iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Siimer Kampusu

09900 Nazilli / AYDIN Tel: 0 (256) 3154699/ 116



EK3: Faktor Skorlari

Kariyer Faktorii Tiikenmislik Faktorii
Skorlar Skolar1
1 -0,90829 0,18268
2 -0,94507 1,45421
3 0,57316 0,28542
4 -0,87653 1,31687
5 -0,21362 -0,48836
6 1,97403 -0,68572
7 1,21709 -0,88887
8 -0,58078 1,3185
9 0,88327 -0,0842
10 -0,27245 0,19059
11 1,29581 -0,58582
12 1,29581 -0,58582
13 1,72749 -2,36948
14 1,23749 -2,50872
15 0,43889 0,1141
16 1,68363 -0,23438
17 -0,47864 -0,32315
18 0,36729 0,86229
19 -0,43931 -0,06835
20 0,94412 -0,99871
21 -0,51962 0,09918
22 -0,19975 -2,16138
23 -0,49134 1,64909
24 -0,49134 1,64909
25 1,21222 0,7339
26 0,73794 -1,3959
27 -0,03655 0,24669
28 0,68092 -0,71564
29 -1,18681 0,00759
30 2,12676 -1,49152
31 -0,23284 -0,22494
32 0,92427 -2,36451
33 2,48644 -1,40996
34 0,77254 -0,12408
35 0,33161 -0,86865
36 0,48136 -1,54512
37 1,09704 0,08404
38 1,14436 -1,93406
39 -0,48442 0,6295
40 -0,16506 0,41876
41 -0,61135 -0,27131
42 -0,70807 0,03079
43 -0,54651 0,98766
44 -0,57904 0,44357
45 -0,14622 0,76234
46 -1,15003 -0,11287
47 -0,84478 -0,07803
48 -1,01803 0,18016
49 -0,88603 0,6694
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50 -0,6855 -0,10501
51 0,09765 -1,05522
52 -1,15003 0,17823
53 -1,21857 1,20752
54 -0,29798 1,06906
55 -0,19602 -0,73899
56 -0,03857 1,22798
57 -1,02301 0,24627
58 -0,01597 0,49007
59 -1,15003 1,12672
60 -1,09154 1,38835
61 -0,84478 1,1696
62 -1,15003 0,99042
63 -0,37862 1,00513
64 -1,15003 0,71174
65 -1,21857 1,34855
66 -0,31008 0,88784
67 -1,0815 0,56854
68 -0,33912 -0,65359
69 0,76065 -0,2744
70 0,3508 -1,24041
71 -0,32573 -0,09611
72 0,5756 -0,06389
73 1,37258 -1,66782
74 0,15458 -0,81528
75 -0,31446 -1,23391
76 0,16139 -0,65615
77 2,79447 -1,58114
78 -1,15003 1,44637
79 -0,58861 0,5938
80 -1,02824 -0,362
81 0,22866 0,21262
82 0,19995 -0,35082
83 -1,15003 -0,04155
84 -1,00216 1,39241
85 -0,73006 0,62248
86 -0,71281 1,46766
87 -0,62717 0,41904
88 -0,57953 0,2816
89 -0,13044 0,40084
90 -0,61129 -0,54457
91 -1,21857 -1,33619
92 1,49429 -0,69383
93 -0,78575 0,21444
94 -1,00858 0,25035
95 -0,76684 0,09365
96 1,45884 -0,81426
97 0,9776 -0,54244
98 -0,51058 0,63603
99 -0,50235 -0,68243
100 -0,94005 -0,04454
101 1,03886 -1,35156
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102 -0,18316 0,43211
103 1,03886 -0,18027
104 0,82316 0,00835
105 1,25308 -0,36969
106 0,18682 -1,1809
107 2,03964 -1,81707
108 0,35814 -0,18027
109 0,0065 -0,89121
110 1,59249 0,84813
111 1,2711 0,12513
112 0,46227 0,01061
113 1,23945 -0,29665
114 1,13335 -0,4322
115 1,20517 -1,21269
116 0,83614 -0,10375
117 1,28535 -0,03723
118 1,58565 -0,56343
119 -0,1413 -0,18027
120 0,797 -0,25954
121 0,61973 0,14682
122 1,39532 -0,16171
123 -0,22736 0,3634
124 -0,88603 0,51482
125 -0,12478 -0,66222
126 -0,58503 -1,1665
127 -0,20406 -0,56553
128 0,62082 -0,34
129 -0,04326 0,24623
130 0,46084 -0,06298
131 2,02537 -0,76279
132 -0,20244 0,02894
133 1,29694 -1,29325
134 -1,03676 1,15919
135 -1,15003 1,08178
136 -0,13946 -0,09828
137 1,34443 -0,35378
138 -1,21857 1,25308
139 1,18534 0,31484
140 -1,21857 0,63482
141 -0,94443 1,42247
142 -1,21857 1,17729
143 -0,97403 0,20463
144 -1,21857 0,57686
145 -0,73508 1,46493
146 -1,21857 0,57082
147 -1,21857 1,23326
148 -1,03676 0,97209
149 -0,81313 1,41406
150 0,21661 -0,10262
151 -0,23206 1,00788
152 -0,94005 1,15352
153 -1,03676 0,97209
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154 1,40039 -0,90606
155 0,09324 -0,91068
156 -0,94507 0,20634
157 -0,80297 0,84981
158 2,18711 -2,32466
159 0,15655 22,2431
160 0,23589 -0,34931
161 2,05134 2,28374
162 -1,21857 1,09662
163 0,08597 1,47642
164 -1,15003 1,49041
165 -1,21857 1,45421
166 -0,88164 1,32924
167 -1,21857 0,95788
168 -1,15003 0,70947
169 -1,0815 1,64909
170 -1,15003 0,87425
171 -1,21857 1,35624
172 -1,0815 1,08652
173 -0,19898 1,38266
174 -0,94005 0,65686
175 -0,87151 0,47541
176 -1,21857 0,91467
177 -0,73508 1,27005
178 -0,41978 -0,97543
179 0,21217 -0,56393
180 -0,48598 0,20113
181 2,31614 2,15178
182 0,46228 -0,81349
183 1,58783 -1,54859
184 0,66516 -0,8809
185 1,03747 -2,46139
186 1,29271 -1,79172
187 0,27682 -0,7854
188 0,65507 0,07922
189 -0,03828 1,20913
190 2,13757 -0,2968
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Kisisel Bilgiler

Ad1 Soyadi
Dogum Yeri ve Tarihi

Egitim Durumu
Lisans Ogrenimi

Yiiksek Lisans Ogrenimi

Bildigi Yabanci Diller
is Deneyimi

Calistig1 Kurumlar
fletisim

e-posta Adresi
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