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ONSOZ

Kariyer kavram giindelik hayatta giderek daha sik duydugumuz bir kavram
halini almaktadir. Ozellikle insan kaynaklar1 y&netimi kavramiyla beraber kariyer
kavrammin kullanimi da giderek yayginlasmaktadir. Ancak kariyer kavramina
yiiklenen anlamlar ise o kadar farklilagmaktadir.

Kariyer kavramimin farklh tamimlarn olmasma ragmen kariyer kavraminin
varh@ belirli bir érgiitte bulunmakla anlam kazanmaktadir. Bireylerin belirli bir
Orgiitli ve meslegi segmelerinde ise sahip olduklan bazi degerler ve 6zellikler etkili
olmaktadir. Bu degerler ve o6zelliklerin bazilari .dogustan gelmekte; bazilan ise
zaman icerisinde belirli bir Orgiitte, meslekte ve sektérde gdrev yapmakla
kazanilabilmektedir. Bireylerin sahip oldugu degerler ve 6zelliklerin degisimi bazen
kendiliginden gerceklesmekte bazen de digsal faktdrler bunda etkili olmaktadir.
Dissal faktorlerin en Snemlileri ise, 6rgiitlerin degisen is diinyasinda ayakta kalmak
icin uyguladig: 6rgiitsel degisimlerdir.

Orgiitsel degisimlerin sonucunda, bireylerin sahip oldugu mesleki degerler
ve egilimler degisirken, Orgiitlerin bireylerden beklentileri de giderek
farkhilagmaktadir. Giderek farklilasan beklentiler, bireylerin sahip olduklar1 degerleri
sorgulamalan sonucunu dogurmaktadir. Bu arastrmada, yoneticilerin sahip oldugu
kariyer egilimleri, yoneticilerin hayat hikayelerinin belirli metaforlar araciligiyla
incelenmesi yoluyla ortaya konulmaya gallslhnaktadu.

Bu ¢aligmamda yardimlarini benden hi¢ bir zaman esirgemeyen sayin hocam
Dog. Dr. Nihat ERDOGMUS’a, degerli dostum ve meslektasim Fatih YAKUT’a,
varhgryla her zaman moral kaynagim olan sevgili arkadasim Gonca’ya tesekkiirii bir

borg bilirim.

Kocaeli, Mayis 2004 Ozgiir DOGAN
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OZET .

Anahtar Kelimeler: Kariyer, kariyer se¢imi, oOrgiitsel degisimler, yem
kariyer yaklasimlari, kariyer metaforlarn

Is dinyasinda yasanan degisim ve déniisiimler yeni kavramlarn ortaya
¢ikmas: ile sonuglanmaktadir. Kariyer kavrami da bunlardan bir tanesidir ve is
diinyas: ile ilgili olarak kullanilmaktadir. Kariyer kavrami is diinyasinda yasanan
degisim ve doniisimler sonucunda ortaya ¢ikan bir kavram olmasina ragmen,
yaganan degisimler ve doniistimlerin siireklilifi kariyer kavraminin niteligini de
stirekli olarak degistirmektedir. Bireyler ise yasanan bu degisim ve doéniisiimlere
siirekli olarak bir uyum gésterme ¢abasi i¢ine girmektedirler. Buna bagli olarak sahip
olduklar degerleri, ilgileri ve egilimleri de siirekli degismektedir.

Bu caligma ile Tiirkiye’de gérev yapan yoneticilerin hayat hikayeleri
degerlendirilerek, yoneticilerin sahip olduklaaln kariyer egilimleri, kariyer metaforlan
aracihfiyla ortaya konulmaya galisilmistir. Omneklem olarak otuz ydnetici
secilmistir. Omeklem olarak secilen yoneticilerin hayat hikayeleri; is, ekonomi ve
finas dergileri, kitaplar ve internet aracilifiyla elde edilmistir. Arastirmada nitel

aragtirma yontemlerinden “Grounded Teori” kullaniimigtir.
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ABSTRACT

Key Words: Career, career decision, organizational changes, new career
approachs, career metaphors

Transformations and changes in business life give birth to new concepts.
Career is one of these concepts which is used in relation with the business life.
Although the concept of career has emerged as a result of transformations and
changes in business life, the sequencing of these transformations and changes cause
continuous alterations in the characteristic of the concept of career. On the other
hand, individuals always try to adapt themselves according to this process. Therefore
their anchors, interests and tendencies change continuously.

This study evaluates the life stories of Turkish managers. The career
tendencies of the managers have been tried to put forward by making use of career
metaphors. A sample of 30 managers are selected. Their life stories have been
acquired via business, economics, and financial journals, books and the internet. In
this research the Grounded Theory, which is among the qualitative research methods,

has been used.
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GIRIS

Giintimiiz is ¢evresi izl bir degisim olgusu ile karsi karsiyadir. Degigim
olgusu, her gegen giin yeni kavram ve uygulamalann giindeme getirmektedir.
Bununla birlikte organizasyonlardaki insan kaynaklarimn 6nemi de giin gectikce
artmaktadir. Bu baglamda organizasyonlarda var olan insan kaynaklarinin, gelisim
ve degisime uyum saglamasi, diger bir deyisle kariyer gelisimi, 6nemli bir konu
olarak giindeme gelmektedir.

Kariyer kavramu ve kariyer kavramina bagh diger tanimlamalar, gerek is
diinyas:, gerekse gilindelik yasamda siklhikla duydugumuz kavramlar halini
almaktadir. Ancak kariyer kavraminin tek bir tanimi oldugu ve izerinde bir fikir
birligine varlldigim séylemek miimkiin degildir. Kariyer kavrami i¢in tizerinde
anlasilacak husus, kariyer kavraminin mesleki ve Srgiitsel yasamla iliskili oldugu ve
° basarili olmaya yaptig1 vurgudur.

Kariyer kavramu is hayati ile iligkili olmasina ragmen is hayatinda yasanan
bir ¢ok gelisme ve degisim, kariyer kavramimin niteligini degistirmektedir.
Bireylerin belirli bir meslege ya da orgiite girmelerinin altinda yatan nedenlerin
farkli olmas1 gibi, is hayatinda karsilastiklan bir ¢ok orgiitsel ve yonetsel degisim
de, kariyer kavraminin niteligini ve bireylerin tercihlerini, sahip olduklar degerleri
degistirebilmektedir. Bunun sonucunda ise, 6zilinde, yeni i§ yapma sekillerinin
oldugu, karsilikh olarak bireyin ve orgiitiin beklentilerinin farklilastig1, “yeni kariyer
yaklasimlan” olarak adlandirabilecegimiz bir kariyer anlayis1 dogmaktadir.

Orgiit icerisinde gérev alan bireyler olarak yoneticiler de bu degisimler ve
gelismelerden etkilenmektedirler. Sahip olduklann kariyer egilimleri de bu
degisimlere baglh olarak farklilagabilmektedir.

Bu aragtirmanin konusunu, orgiitlerin gesitli departmanlarinda gérev yapan
yoneticiler ve yoneticilerin sahip olduklann kariyer egilimleri olusturmaktadir.
Arastirmanin amacini ise; yoneticilerin sahip olduklan kariyer egilimlerinin, belirli
metaforlar yardimiyla incelenmesi olusturmaktadir. Arastirma yedi béliimden
olusmaktadir '

Birinci béliimde kariyer kavrami ve kariyer kavramuyla iligkili temel

kavramlar verilmistir.



Ikinci béliimde bireylerin meslek segimlerinin altinda yatan nedenleri ortaya
koymak amaciyla, bu konuda ortaya konulan kariyer segim kuramlarindan, birey
temelli kariyer kuramlart anlatilmgtir.

Ucslincii béliimde, is diinyasinda meydana gelen &rgiitsel degisimler ve bu
orgiitsel degisimlerin, insan kaynaklar y6netimi ile geleneksel kariyer yaklagimlar
tizerindeki etkileri anlatilmastir.

Dérdiincii boliimde, yasanan Orgiitsel degisimlerin ve yonetsel déniisiimiin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikan, yeni kariyer yaklagimlari, bireylerin ve &rgiitlerin
degisen sorumluluklar temelinde anlatilmastir.

Besinci béliimde, ilk olarak, giindelik yasamda da sikhkla kullandigimiz bir
anlatim gekli olan metafor kavramu agiklanmistir. Daha sonra kariyer kavrami ve
yeni kariyer yaklagimlarim agiklamak amaciyla, arastirmada da kullanilacak olan,
kariyer metaforlar anlatilmigtir.

Altinci béliimde, aragtirmanin amaci, yarari, kapsami, yontemi, érmeklemi ve
veri toplama stireci anlatilmigtir. Aragtirmada nitel aragtirma ydntemlerinden
Grounded Teori kullamlmgtir. '

Yedinci boliimde, arastirma sonucunda elde edilen bulgular ortaya
konulmusgtur.

Tiirkiye’deki yoneticilerin sahip olduklari kariyer egilimlerinin belirlenmesi
konusunda yapilan bu arastirma, kariyer egilimleri ile iligkili olarak yapilacak daha
sonraki galigmalara, model gelistirme, kuram olusturma ve eylem arastimalart
agisindan zemin tegkil edebilecektir.

Orneklem olarak 30 ydneticinin hayat hikayesi degerleme kapsamina
alinmustir.

Arastirma boyunca genis bir literatiir calismas: yapilarak, Ingilizce ve Tiirkge
kaynaklardan yararlamlmgtir. Kaynak kullammmda miimkiin oldugunca giincel
kaynaklardan yararlanilmastir.



1. BOLUM: KARIYER KAVRAMI VE KARIYER KONUSU iLE
ILGILI KAVRAMSAL TEMELLER

Bu boliimde kariyer kavrami ve kariyer konusu ile ilgili kavramsal temeller
tizerinde durulmaktadir. Siras1 ile, kariyer kavrami, kariyer gelistirme, kariyer

degerleri, kariyer agamalan ve kariyer modelleri konular ele alinmaktadr.
1.1. Kariyer Kavram

Kariyer, bireyin orgiitle ve toplumla olan iligskisinden meydana gelmektedir.
Kariyer bundan dolayi, bir ¢ok disiplin ve alt disiplinin ilgi alami1 olmustur. Bu
disiplinleri, &rgiitsel psikoloji, rehberlik psikolojisi, sosyoloji, ¢alisma ekonomisi,
Orgiit ve yOnetim galismalan olarak vermek miimkiindiir. Bu disiplinlerin hepsi
kariyer konusunda, kendi bakis agilarini, tamimlarini, kavramlarini, varsayimlarini,
metodolojilerini, lisanlanm, uygulamalarim ve degerlerini yaratmislardir. Farkli
bakis ac;ilarl ve kariyer kavramu ile ilgili yapilan bu degerlendirmeler, ortak bir
kariyer kavramma ulasmay1 giiglestirmektedir. Kariyer kavramuyla ilgili ortak bir
tanmima ulagsmanm oniindeki bir diger engel ise; kariyer kavramimn iligkili oldugu

orgiitsel ve toplumsal gevrede yaganan degisimler ve farklilasan bakis agilaridir'.

Kariyer kavramimn farkh tammian olmasina ragmen, bu tammlardaki ortak

yon, kariyer kavraminin bir anlamda “bagan derecesini” ¢agristirmasidir®.

Kariyer, uzun yillar isgal edilen makam, igerisinde bulunulan ya da sahip
olunan pozisyon ve yiikselme olarak bilinirdi. Kariyeri, bireyin sahip oldugu is,
mevki ve tecriibeye gore tanimlayan bu anlayis, “Klasik Kariyer Yaklasimi™ olarak
da adlandinimaktayds’.

Kariyer kavrami, bireyin ¢aligma hayat: boyunca iistlendigi islerin bir biitiinii
olarak tammlansa da, bu tammn 6tesinde, sadece sahip olunan isler degil; bireyin,
isyerinde kendisine verilen ig roliiyle ilgili, beklenti, amag, duygu ve arzularim

gergeklestirmesi igin egitilmesi; bdylelikle sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve

' Audrey Collin, “New Challenges in the Study of Career”, Personnel Review, Volume 27, Issue 5,
1998, 5. 412,

? Leyla Baysak Eroglu, “Kariyer Planlamasi ve Uygulamadan Ornekler”, Istanbul: M.UJ. Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dal, Yiiksek Lisans Tezi, 1995, s. 2.

* Meryem Akoglan Kozak, Konaklama Isletmelerinde Kariyer, Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yaynlar1 No: 1326, Eskigehir Meslek Yiiksekokulu Yayinlar: No: 12, 2001, s. 15.



calisma arzusu ile isletmede ilerleyebilmesi anlamim tasi®. Bir bagka goriise gore
kariyer; bireyin, ¢aligma hayat1 siiresince igipde bulunacag is, meslek ve

pozisyonlarin siralanmasidir’.

Kariyerle ilgili bir ka¢ smflandirmadan bahsetmek miimkiindiir. Bu
siniflandirmalardan ilki; objektif ve subjektif kariyer kavramlandir. Objektif kariyer,
bireyin yasami siiresince isgal ettigi pozisyonlardaki degisim olarak ifade
edilmektedir. Subjektif kariyer ise, bireyin yasinin ilerlemesine bagl olarak, deger,
tutum ve motivasyonunda meydana gelen degisimlerden olusmaktadir. Her iki
kariyer tanimu da, birey lizerine odaklanmig ve bireylerin kaderleri iizerinde bir
kontrol derecesine sahip olduklarim vurgulamaktadir. VHer iki tanim da bireylerin,
kariyerlerinden saglayacaklar1 bagan ve doyumu maksimize etmek i¢in, firsatlar,

kendi ¢ikarlan dogrultusunda kullanabileceklerini varsaymaktadir®.

Kariyerle ilgili Wilensky tarafindan yapilan bir bagka simflama, diizenli -
diizensiz ve dikey - yatay kariyer simflamasidir. Bu simiflamaya gére diizenli
kariyer, statii zincirlerinden olusan ve statiideki bir degisimle birlikte rollerinde
degistigi; ancak her statii igcin Onceki rollerin gerekli ancak yetersiz oldugunu
vurgulayan kariyer anlayisidir. Diizensiz kariyer ise, belirli gereklilikler ve

yeterliliklerden bahsetmemektedir.

Ikinci aymm olan dikey — yatay kariyer ayimnm ise, bireylerin orgiit
icerisinde yiikselmelerinin ySntine vurgu yapmaktadir. Dikey kariyer, 6rgiitsel yap:
igerisinde hiyerarsik olarak bir ylikselmeyi ifade etmektedir. Bu durumu, pazarlama
fonksiyonunda ¢aligan biri i¢in kariyer yolunun sadece o fonksiyon igerisinde var
olmasi seklinde ifade etmek miimkiindiir. Yatay kériyer ise, bireyin 6rgiit i¢erisinde
yikselirken sadece tek bir fonksiyon boyunca yikselmesi yerine, diger
fonksiyonlarda da kariyer yollarina sahip olmasin ifade etmektedir’.

Kariyerle ilgili kabul géren bir bagka tamim ise Hall tarafindan yapilmaktadir.
Hall kariyeri; “bireysel ve &rgiitsel amaglarla iligkili olarak, bireyin hayati boyunca

* Serpil Aytag, Cahsma Yasaminda Kariyer: Yonetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi, Sorunlan,
1.basks, Istanbul: Epsilon Yaymeilik, 1997, s.17.

’ Vida Gulbinas Scarpello and James Ledvinka, Personel/ Human Resource Management:
Environments and Functions, U.S.A.: PWS-Kent Publishing Company, 1987, s. 524,

® Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality of Work Life, Profits,
Second Edition, Mc Graw- Hill Book Company, 1989, s. 343.

7 Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme: Kuram ve Uygulama, Ankara: Nobel Yaymn Dagitim, Mart
2003, s. 12,



elde edecegi ve kismen kontrol edebilecegi, is tecriibesi ve aktivitesiyle iliskili bir
stirec” geklinde tamimlamaktadir. Beckhard’a gore, Hall’tin yaptifi bu

kavramsallagtirma dort unsurdan olugmaktadir®:

e  Kariyer, uzun dénemli bir bakis1 yansitmakta ve buglinkii tatmin ve

performansin Gtesine gegmektedir.

e  Kariyer, hem objektif (dissal) unsurlara (aktiviteler), hem de bu
aktivitelerle elde edilen subjektif (i¢sel) unsurlara (tecriibe ve doyum)
odaklanmgtir.

e  Kariyerin etkinligi, bireyin anlamli amaglar belirleyip anlaml sonuglar

elde etmesiyle artmaktadir.

e  En son ve en Snemlisi olarak, kariyer sonuglar, bireysel ¢abalarin ve
birey tarafindan kontrol edilemeyen digsal faktérlerin ortak bir

sonucudur.

Hall tarafindan yapilan bu kavramsallagtirmanin da temelde, “bagan”
kavrami iizerine kuruldugunu séylemek miimkiindiir. Bireyin basarisi ise, bireyin
igsel doyumu, oOrgiitsel yap1 igerisindeki yeri ve toplum tarafindan yapilan
degerlendirmelerle belirlenmektedir. Yani bireyin, artan is tecriibesi ve is doyumu,
Orgiitsel  hiyerarsi igerisinde, pozisyonunun, sorumluluklarmin, {cretinin
farklilagmasi ve toplumun belirli mesleklere, orgiitlere, pozisyonlara verdigi énem
ve yikledigi anlam, kariyer ile ilgili 6nemli igsel ve digsal basan kriterleri olarak
gézikkmektedir. Bunun yani sira, bir orgiit igerisinde, bireyin ve Orgiitiin sahip
oldugu, farkli basar1 algilayislar1 ve amaglar, kariyer konusunda bireyin ve Srgiitiin
sahip oldugu sorumluluklarin da farklilagmasina neden élabilmektedir.

1.2. Kariyer Gelistirme

Kariyer gelistirme, orgiitin ve bireylerin kariyer konusuna bakislarim
biitiinlestirmeye ¢alisgan bir kavram olarak karsimuza g¢ikmaktadir. Kariyer
gelistirmeyi, Grgiitiin, ¢aliganlan igin 6rgiit i¢inde 6ngdrdiigii gelecek ile galisanlarn
sahip oldugu gelecek algilamasimn biitiinlestirilmesi ¢abasi, olarak da ifade etmek

miimkiindir. Kariyer gelistirme kavrami ile asil ¢éziimlenmek istenen, $rgiitiin,

¥ Christopher Orpen, “The Effects of Organizational and Individual Career Management on Career
Success”, International Journal of Manpoewer, Volume 15, Issue 1, 1994, s. 27,



amagclarina ulasirken, bireyinde amaglarina ulagmasina imkan saglamaktir. Bdylece
karsilikli olarak, beklentiler, arzular, hayaller biraz daha somut bir hale gelmekte ve
orgiitsel baglihigin giderek azaldif is diinyasinda, baghilif saglama yolunda gerekli
bir adim atilmaktadir. Bu degerlendirmeler 1s181inda kariyer gelistirme, orgiitlerin,
insan kaynaklarini, hem bireysel ihtiyaglar, hem de 6rgiitiin ihtiyaclan 15181 altinda,
gelisgtirme ve zenginlestirmeye odaklanmus ¢abalan olarak ifade edilebilir.
Bireylerin, orgiit igerisinde kendileri icin Ongérdiikleri gelecek plam, “kariyer
planlama”; 6rgiitlerin, ¢alisanlar i¢in dngordiikleri gelecek ise, “kariyer yonetimi”

kavramyla tammlanmaktadir®. Bu durum Sekil 1.1°deki gibi gosterilebilir'®.

ORGUTSEL
KARIYER GELISTIRME
Bireysel R ~ Orgiitsel
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
Alt Siirecler Alt Siirecler
Meslek segimi Tedarik ve segim
Orgiit segimi Orgiit i¢i yerlegtirmeler
Gorev se¢imi ) Insan kaynagim degerleme
Kariyerini yénetme arzusu Insan kaynagim gelistirme

Sekil 1.1. Gutteridge nin Orgiitsel Kariyer Geligtirme Modeli

Kaynak: Thomas G. Gutteridge, Organizational Career Development Systems: The State of the
Practice, Career Development in Organizations, (Editor: Douglas T. Hall), San Francisco: Jossey-
Bass Publishers, 1986, s. 54.

Kariyer gelistirme, orgiitlerde, Insan Kaynaklan Y&netiminin bir alt faaliyeti
olarak ve bir sistem gergevesinde uygulanmaktadir. Kariyer gelistirme siirecinin en
cok kabul goren amacim ise, birey ile érgiitiin, ihtiyag ve beklentilerinin en akilci
sekilde biitiinlestirilmesi, olarak ortaya koymak miimkiindiir. Bunun i¢in bireyin ve

orgiitiin gergekten ne istediklerinin bilincinde olmalan 6nemlidir. Bireylerin, isler

® Lloyd L. Byars, Leslie W. Rue, Human Resource Management, Sixth Edition, Mc Graw — Hill
Companies, 2000, s. 248.

' Thomas G. Gutteridge, Organizational Career Development Systems: The State of the Practice,
Career Development in Organizations, (Editor; Douglas T. Hall), San Francisco: Jossey-Bass
Publishers, 1986, s. 54.



hakkinda detayll bilgiye sahip olmasi, kariyer gelistirme faaliyetinin etkinligini
arttirabilmektedir. Ayrica, i tanimlan, bireylerin yeterlilikleri ile ilgili bilgiler,
orgiitsel O6zellikler, kariyer gelistirme siirecinde kullanilabilecek diger Onemli
verilerdir. Kariyer gelistirme siirecinde, verilerin, daha sonra kullamilmak iizere
bilgisayarda muhafaza edilmesi ve bilgisayar yardimiyla degerlendirilmesi, siirecin
etkinligini arttirabilmektedir. Orgﬁtlerde elektronik kullanimimn artmas: ile birlikte,

kariyer gelistirme faaliyeti de elektronik ortama tagnmaktadir'".

Kariyer gelistirme orgiit agisindan bakildiginda temelde {i¢ prensibi

icermektedir'?:

o Orgiitlerin, bugiin ve gelecekte ihtiyag duyacagi insan kaynaklarim

zamaninda temin etmek,

o  Orgiite ve bireye, orgiitteki olas: kariyer yollan ile ilgili olarak en iyi
bilgiyi saglamak,

e  Var olan insan kaynaklan programlanm, orgiitlerin planlan ile insan
kaynaklarimn, segimi, atanmasi, gelistirilmesi ve kariyerlerinin

yonetimini biitiinlestirerek kullanmak.

Kariyer geligtifme siirecinde 6nem kazanan bir diger konu ‘ da, kariyer
damigmanhigidir. Kariyer damsmanlifi, bireyin gerek meslek ve Orgilit secimi
sirasinda yararlandigi, gerekse girdigi Orgiit icerisinde yararlandig: bir hizmettir. Bu
hizmet Orgiit tarafindan saglanacaf gibi orgiit disindan da saglanabilmektedir.
Kariyer damismanliginin konusunu, bireye verilen mesleki bilgi, érgiit icerisindeki
ilerleme yollarnn ve bireyin Orgiitten istekleri olusturmaktadir. Ayrica danismanliga
gerek duyulan 6nemli bir konu da, kariyer duraklamalaridir. Dolayisiyla 6rgiitlerdeki
kariyer damsmanhg kisa vadeli degil, orta ve uzun vadeli olarak yapiimaktadir'.

1.2.1. Kariyer Planlama
Kariyer planlama; “ Bireylerin kariyer amaglarini olusturdugu ve bu amaglara

ulagmak igin planlar geligtirdigi bir siireg” olarak adlandinlabilir'®. Bir bagka tanima

'! Stephen E. Forrer, Zandy B. Leibowitz, Using Computers in Human Resources, San Francisco:
Jossey-Bass Publishers, 1991, s. 84.

2 Byars and Rue, a.g.e., s. 249.

 Nilgiin Anafarta, “Bireysel Kariyer Damgmam Olarak Rehber (Mentor)”, Cumhuriyet Univ.
Li.B.F. Dergisi, Cilt 3, Say1 1, 2002, ss. 118. 119.

14 Byars and Rue, a.g.¢., s. 249.



gore ise kariyer planlama, bireyin, kendisini degerlendirerek, sahip oldugu firsatlan
ve siirliliklar g6z 6niinde bulundurarak se¢imler yaptigl, seg¢imlerinin sonuglannin
bilincinde olarak, kariyer hedeflerini belirledigi ve bu hedeflere ulasmada yardim

edecek is, egitim ve gelisim programlarini planladiklan bir siireg:tirls.

Kariyer planlamanin temelde iki boyutundan s6z etmek miimkiindiir. Bu
boyutlari; bilgi boyutu, strateji ve planlama boyutu olarak ifade etmek
miimkiindiir'®.

Bilgi boyutu, bireyin, kendini, piyasalar, sektérleri ve pozisyonlan
tanimasim ve bunlar hakkinda gerekli ve yeterli bilgiye sahip olmasimi ifade
etmektedir. Bireyin elde edecegi bilgilerin niteligi, yapacag: planlar ve uygulayacag
stratejiler i¢in hayati bir éneme sahiptir. Bu bilgiler igerisinde ise, kendini tanima
Onemli bir yer tutmaktadir. Bunun sebebi, kariyer planlamanin bireysel bir anlayis
yansitmasidir. Bireylerin 6niine ¢ikacak bir ¢ok segenek, kendileri i¢in anlamli
oldugu olgiide kabul gérecektir. Bireyin kendini tanimasi ise, ilgilerini, degerlerini
ve kabiliyetlerini belirlemesi ile miimkiindiir. Kendini tamima ile birlikte, piyasalar,
sektérler ve pozisyonlar hakkinda elde edilecek bilgilerin yorumlanmas:
farklilagacak ve her birey bilgileri farkl bir sekilde degerlendirecektir.

Bireylerin bu konuda cevap arayacag: sorulari ise asafidaki gibi vermek
miimkiindiir.

e  Nasil bir ekonomik sistemde is artyorum?

o  Ekonomik gostergeler ne durumda?

e [sdiinyasindaki son gelismeler nelerdir?

e  Sektérlerin (sektoriin) durumu nedir?

o  Sektortin gelecegi nedir?

o {leride bagka bir sektore gegis ne kadal.' miimkiindiir?
e  Gelecekte hangi sektorler 6n plana gikacaktir?

e X pozisyonundaki bir kisi ne i yapar?

'S Gutteridge, a.g.e., s. 54.
' Fatih Ferda, “Kariyer Planlama Nedir?”, hitp://www.cvtr.net/makale/akademik/kariyer planlama
nedir.htm



X pozisyonundaki kariyer firsatlar1 nelerdir?
Bu pozisyonun gelecegi nedir?
Bu pozisyona hangi kisiler alinir?

Bu pozisyonda hangi kisilerin yiikselme sans: daha fazladir?

Strateji ve planlama boyutu ise, bireyin bugiinden gelecege nasil gidecegini

ortaya koymaktadir. Gelecekle ilgili olarak, bireyin ulagmak istedigi sonuglan ortaya

koymasi, buna ulagmak i¢in izleyecegi yolu ve kullanacag: kaynaklan belirlemesini
ifade etmektedir.

Bireylerin strateji ve planlama boyutuyla ilgili olarak cevap aradign sorulari
da asagidaki gibi vermek miimkiindiir:

1 y1l sonra nerede olmak istiyorum?

5 y1l sonra nerede olmak istiyorum?

Hedeflerime ulagmak i¢in ne gibi eksiklerim var?
Hedeflerime ulagsmak i¢in simdiden ne yapmahyim?

Kisisel vizyon ve misyonum nelerdir?

Sorulan biitiin sorular ise belirli bir bireysel sorgulama siirecine bagli olarak

ortaya ¢ikmaktadir. Bu siire¢ ise, bireysel degerlendirme, kariyer olanaklarmin

degerlendirilmesi, bireysel ozellikler ile kariyer olanaklarinin uyumlastirilmast,

bireysel ihtiyaglar ve hedeflerin belirlenmesi, uygulamaya gegme, seklindedir'”.

Kariyer planlamay, Sekil 1.2°deki gibi gostermek miimkiindiir'®,

' Figen Tahiroglu, Diisiinceden Sonuca Insan Kaynaklar, Istanbul: Hayat Yaymcilik [letisim
Egitim Hizmetleri ve Tic. Ltd. $ti., Hayat Yaymlan: 136, Ekim 2002, s. 141,

18 Zella King, “Career self-management: Its nature, causes and consequences”, Journal of Vocational
Behavior, In Press, Corrected Proof, Available online 4 June 2003, s. 11.
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Bireysel Kariyer Yonetimi

Davrams Konumlandirma
e Hareketlilik firsatinin
stratejik segimi

Kisisel
etkinlik

e Insan sermayesine stratejik Yagam

yatirum yapmak (gerek i Doyurmu
kendisine, gerek diger

bireylere)

Arzusu

Kariyer Sonuglart o isle ileili venili ; Kariyer
g sle ilgili yeniliklerden Kariyer y
Uzerinde Kontrol ™ paherdar olmak ™| Sonuglarm Doyumu

o Aktif iligkiler a1 yaratmak Arzulanan

h 4

Elde Etme

t

Davramgslardaki Degisme

Kariyer

Degerleri » Etkiyi ylikseltmek

¢ Kendi kendini motive etmek Yardimsiz
* Goze girmeye ¢aligmak | Kalmak

Simr Yénetimi
o 5 ve ig dis1 roller arast
smirlan korumak

o Rol gegisi

Sekil 1.2, Kariyer Planlamada Amag, Strateji ve Sonuglar

Kaynak: Zella King, “Career self-management: Its nature, causes and consequences”, Journal of
Vocational Behavior, In Press, Corrected Proof, Available online 4 June 2003, s. 11.

Kariyer planlamada amag belirlemek kadar, amacin etkin bir gekilde

belirlenmesi de 6nemlidir. Amacn belirlenmesini etkin kilan noktalart ise asagidaki
gibi birkag madde ile ifade etmek miimkindiir'*:

Bireyin belirledigi amaglar, bireyin, kisisel degerleri, ilgileri,
yetenekleri ve tercih ettigi yasam tarzi ile uyumlu olmahdir. Bireylerin
belirledigi amaglar bazen herhangi birinin (anne, baba v.b.) kisilik
ozelliklerine uygun olmakta, ya da kendi kisisel ihtiyaglanm
karsilamaktan g¢ok, bagkalannin ihtiyaglarini  karsilamak igin
secilmektedir.

' Jeffrey H. Greenhaus, Gerard A. Callanan, Eileen Kaplan, “The role of goal setting in career
management”, International Journal of Career Management, Volume 07, Number 5, 1995, s. 6.
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e  Bireylerin elde etmek istedikleri doyum, gerek bugilin ve gerekse
gelecekteki doyum ile ilgili olmalidir. Sadece gelecekte elde edilecek
doyumu hedefleyen, yapilmasi gereken her isi daha sonraki goreviere
hazirlik olarak goren bireyler, islerinden hoslanma konusunda baz
giicliikler yagayabilmektedirler. Uzun dénemde elde edecekleri doyum
icin bireyler, kisa siireli, sikict ve Onemli olmayan isleri kabul
edebilirler. Ancak bu isler istisna olmaktan ¢iktiginda, o zaman
gelecekte elde edilecek doyum igin, bugiinii yasamak giderek
zorlagsmaktadir. Bu yiizden gelecek ile ilgili planlar yapmak gereklidir;

ancak sadece gelecek ile ilgilenmek yetersiz olabilmektedir.

e  Bireyin belirledigi kariyer amaci, yasamindaki ilgilerinden bagimsiz
olmamalidir. Bireyin belirledigi amag, is yasamu, aile yasami ve kigisel
yasamu arasindaki iligkileri anlamaya gereksinim duyar. Bireylerin
kariyer amag:lan‘, siklikla is disindaki yasamlanndan elde edecekleri
doyumu da igeren bir yapidadir. Birey acisindan, genelde kariyer
amaciyla celigkili olarak goziiken, is dis1 yasam faaliyetleri (aile, kisisel
gelisim v.b. konular) i¢in zaman aywmak, aslinda is yasaminda elde
edilecek basanda bir denge unsurudur. Bireyin bu konudaki algilamasi
ise oldukga biiyiik 6nem arz etmektedir.

e  Bireylerin kariyer planlari ve dolayistyla amaglan, esnek bir yapida
olmalidir. Bireyin, kendini somut ancak degigmez gibi gordiigii bir
amaca adamasi, bireyin, amaglarim yeniden degerlendirmesini oldukga
gliclestirmektedir. Oysa bireyin sahip oldugu kariyer degerleri, ilgileri,
yetenekleri, deneyimler ve olguntuk ile degisebilmekte; aile ve kisisel
ilgilerin 6nemi, yasam siiresi boyunca artmakta ya da azalabilmektedir.
Bu degisimlerin her biri, amaglarin yeniden degerlendirilmesinin ya da

degistirilmesinin sinyallerini verebilmektedir.

Biitlin bu degerlendirmelerle beraber kariyer planlama konusu, modern
yonetim yaklasimlan igerisinde giderek Onemi artan bir nitelige biiriinmektedir.
Orgiitlerin, kariyer gelistirme konusunda artan ¢abalari, aslinda “Insan Kaynaklan”
konusunda ge¢misten gelen rutin uygulamalarin da Oniine gegmektedir. Ancak

kariyer planlamasi, bugiin i¢in rutin olarak adlandirabilecegimiz, hiyerarsik yapilar
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igerisinde nispeten daha kolay yapilmaktadir. Kariirer gelistirme faaliyetleri, giderek
daha fazla egitim ve performans odakli bir sekilde gerceklestirildiginden, kariyer
planlama konusunda bu iki kavramin 6nemi de giderek artmaktadir. Bu nedenle,
kariyer planlama, artan oranda performans ve egitim odakli yapildikca, degisen is
sartlarina uyum ve gelisim bireyler igin daha kolay olmaktadir®.

1.2.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, bireyin kariyer planlarini ger¢eklestirme ¢abasina, 6rgiitiin
sagladign katkiyi ifade etmektedir. Bireylerin kariyer planlarimin, belirli amag,
strateji ve sonuclann kapsamasi gibi, 6rgiitlerinde insan kaynagi hakkinda, belirli,
plan, hedef Ve stratejileri mevcuttur. Orgiitler, bireylere, hedeflerine ulasmada
aractlik ederken, bireylerde, Orgiitlerin amaglarma ulagmasi i¢in aracilik

etmektedirler®’.

Kariyer yonetimi, Orgiitiin, bireylerin potansiyellerinden en iist diizeyde
yararlanmak igin bagvurduklan ydnetsel bir uygulamadir. Bu uygulamanin en énde
gelen kosulu, yonetim ve orgiitteki bireyler arasindaki iletisgim kanallarinin siirekli
acik tutulmasidir. Bu sekildeki kariyer yonetimi uygulamalan, birey ve Orgiit

arasindaki uyusma noktalarimn sayisini arttirma imkam verir.

Orgiitlerin, bireylere ulagmak igin kullandig: iletisim kanallarim ve orgiitsel
uygulamalann da birka¢ bashk altinda toplamak miimkiindiir. Bunlara, orgiit
tarafindan saglanan danmigsmanlik hizmetleri, is bas1 ve is dig1 egitim hizmetleri,
performans deBerleme, is zenginlestirmeleri gibi uygulamalar 6mek olarak
verilebilir. Bu uygulamalarla 6rgiit iki sonuca ulagsmayi hedeflemektedir. Bunlardan
ilki, Orgiit ile birey biitiinlesmesini saglamak; ikincisi ise, bireylerin amaglarim
belirlemesinde onlara yardimci olurken, aym zamanda bireylerin amaglarim

biiyiitmesini saglamaktir™,

Orgiitler bu amaglanina ulasmay1 hedeflerken, bireyleri birkag farkli grup
altinda ele almaktadirlar. Farkh gruplardaki bireyler igin, farkli érgiitsel uygulamalar
da beraberinde gelebilmektedir. Bu gruplar asagidaki gibi siralanmaktadir®:

2 Tahirogly, a.g.e., s. 142.
2 Aytac;, a.g.e.,s. 20.

2 Giines N. Berberoglu “Isletmelerde Orgamzasyon—Blrey Biitiinlesmesini Saglayan Etkili Bir
Uygulama Kariyer Yonetimi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt 24, Say1 1, Mart 1991, ss. 144, 145,

2 Berberogly, a.g.e., s. 143.
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o  Kariyerini gelistinne istek ya da gereksinmesi i¢cinde bulunmayip, bu

yonde bir ama¢ edinmemis olanlar,

o  Kariyerini gelistirmek isteyen, ancak bunu gergeklestirmek igin belirli

amaglan ortaya koyamayanlar,

e  Kariyerinde istedigi noktaya ulasabilmek igin belirledigi amaclarinin

desteklenmesini bekleyenler,

e  Amaglartu gergeklestirme yolunda belli bir mesafe almug, ancak

kariyerini tam olarak gerceklestirebilmek igin desteklenmesi gerekenler.

Bireyler hangi grup igerisinde olurlarsa olsunlar, Kkariyer y&netimi
uygulamalari igin karar verecek olanlar, igletmenin iist basamagindaki yénetim
kadrolandir. Kariyer ydnetimi, insan kaynaklar kullammumun etkinligini yansitan bir
gosterge olarak, yOnetimin basarnisiu ifade etmektedir. Ancak kariyer yOnetimi
uygulamalarimn, birey tarafindan, kariyer planlanina miidahale ve baski unsuru
olarak algilanmasn aym zamanda olumsuz bir motivasyon araci durumuna gelmesi

riski de meveuttur*,
1.3. Kariyer Degerleri

Kariyer degeri, bireyin mesleki fikirlerinin Sziine gekil veren, bireyin
algiladigy, yetenekleri, giidiileri ve deferlerinden olugsan bir kiimedir. Kariyer
degerleri, bireyin, kendi yetenekleri, ihtiyaglart ve degerleri ile ilgili fikirleri
netlesene kadar, ¢esitli i ve i§ ortamlarinda bulunmasimi gerektiren, Kkariyer

gelistirme stireci boyunca yavag yavag gelisir.

Bireylerin sahip oldugu degerleri, becerileri, kabiliyetleri ve ilgileri ile ilgili
inanglari, bireyleri, inanglanm karsilayacak, inanglariyla uyumlu bir meslek se¢imi
igin yonlendirmektedir. Bireylerin kariyer degeri de, bu goriisii kapsayacak bir
sekilde, kisilik zellikleri ile giderek birbirine yaklasmaktadir,

Kariyer degerlerinin temelde ii¢ bileseninden bahsetmek miimkiindiir.
Bunlan agagidaki gibi vermek miimkiindiir®:

% Berberogluy, a.g.e., s. 148. '

¥ S00 Hoon Lee, Poh Kam Wong, “An exploratory study of technopreneurial intentions: a career
anchor perspective”, Journal of Business Venturing, In Press, Corrected Prof, Available online, 25
October 2002, s. 5.
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e Bireyin kendisinin algiladigt ve farkli is ortamlanindaki gergek

bagarilara dayanan dogal yetenekler ve beceriler,

o  Gergek calisma kosullart altinda, bireyin, kendini tamimasi ve geri

bildirim almas1 yoluyla farkina vardig: giidii ve ihtiyaglar,

e  Bireyin, kendisinin ve kurallarinin, is ortami gergekleri ve 6rgiitlerin
istihdam degerleri ile yiiz yiize gelmesine dayanan, bireyin algiladig
tutumlar ve degerler.

Schein’in orjjinal ¢alismasinda kariyer degerleri bes baslik altinda
toplanmaktadir. Schein, daha sonra ilave ettigi tic deger ile kariyer degerlerini sekiz
baslik altinda ele almistir. Bu degerler asagidaki gibi verilmektedir®:

o  Teknik/ Fonksiyonel Yetkinlik,

. Genel Yonetsel Yetkinlik,

o  Giivenlik/ Istikrar,

o  Ozerklik/ Otonomi,

o  Girigimci Yaraticilik,

e  Kendini Bir Hizmete veya Hedefe Adamak,
o  Saf Meydan Okuma,

. Yasam Tarz1.

Teknik/Fonksiyonel Yetkinlik:

Bu deger daha ¢ok yapilan igin igerigi ile ilgilidir. Bu degere sahip olmak,
sadece teknik ya da fonksiyonel yetenegin oldugu alanlarda bir ilerlemeyi temsil
etmektedir’’. Bu degere sahip bireyler ¢ogunlukla, meydan okuma firsatlarini
maksimize edecekleri, kendi 6zel fonksiyonel alanlari olan teknik kariyer yolu ile
ilgilidirler. Bu degerin 6n planda oldugu bireylerde, teknik pozisyonlara yiikselmek
ve meslekte derinlik kazanmak, yonetsel pozisyonlara yitkselmekten daha

% Edgar H. Schein, “Career Anchors Revisited: Implications for Career Development in the 21’°st
Century”, Academy of Management Executive, Volume 10, Issue 4, November 1996, s. 80.

¥ Daniel C. Feldman, Mark C. Bolino, “Careers Within Careers: Reconceptulizing the Nature of
Career Anchors and Their Consequences”, Human Resource Management Review, Volume 6,
Number 2, 1996, s. 92.
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snemlidir”®. Genel yonetimden ise, politik oldugu diistincesiyle cekinir ve
kiigtimserler”. Teknik/ Fonksiyonel degere sahip bireyler ile bu bireylerin
girisimcilik gii¢leri arasinda bir iliski kamitlanmamasina ragmen, Vesper, teknoloji
gelistirmeyi isteyen ve teknik degere sahip bireylerin, girisimci kariyere
bagladigindan bahsetmektedir™.

Genel Yonetsel Yetkinlik:

Bu deger, yiiksek bir yonetsel arzuya sahip olmay:, bilyikk oranda formal
otorite, gli¢ ve etki ile drgiitsel baganlan daha ¢ok kendi gabalarina baglamay: ifade
etmektedir. Bu degere sahip olmak, ayni sekilde yiiksek analitik yeteneklere sahip
olmay: gerektirmektedir. Analitik yetenekler; teshis etme, analiz etme, problemleri
eksik ve belirsizlik altinda ¢6zmeye firsat veren yeteneklerdir’'. insanlan ortak
amaglarna birlikte ulagmak i¢in kullanmay tercih eden bir deger olarak bu deger,
kriz durumlarinda daha fazla uyanimaktadir®?.

Giivenlik/Istikrar:

Bu deger, is giivenligi ve uzun siireli kariyer imkam saglayan orgiitlerde
caligmayr ve uzun siireyle orgiite baglanmay: ifade etmektedir. Bu degere sahip
bireyler, risk almaktan hoslanmazlar. Bulunduklari Orgiitlerde, Gzglirlik
derecelerinde azalma da olsa, yetenekleri artik fark edilmeyecek bir hale de gelse,
drgiitten aynlmak konusunda isteksizdirler®>. Bu degere sahip bireyler, orgiitlerinin
norm ve degerlerine uymaya istekli, érgiit igerisinde sosyallestirilmeyi benimseyen
bir yaptya sahiptirler’®. Orgiitlerinin kendileri igin yaptig1 kariyer tamimlamalarm ve
geligtirilen kariyer yollarimi kabul ederler. Bu degere sahip olan bireyler “Orgiit
adami” ya da “uymaci” olarak adlandirilirlar®.

Ozerklik/Otonomi:

Bu degere sahip bireyler, orgiitsel kurallar ve siirlamalann olmadig,

kazanglarim1 maksimize edecekleri is ortamlarimi arzulamaktadirlar. Bu degere sahip

% 1 ee and Wong, 2.g.¢., s. 6.

% Feldman and Bolino, a.g.e., 5. 92.
0 Lee and Wong, a.g.€., s. 6.

31T ee and Wong, a.ge.,s. 7.

*2 Feldman and Bolino, a.g.e., 5. 92.
» Lee and Wong, a.g.e., s. 5.

* Feldman and Bolino, a.g.e., s. 92.
% Lee and Wong, a.g.e., s. 5.
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bireylerin diisledigi is ortami, is alanlar ve i§ programlari, yagam tarzlarina uygun
ve aligkanliklarini etkilemeyecek niteliktedir. Yapilan arastirmalar bu degere sahip
bireylerin, istedikleri yagam tarzina uygun ¢ahstinldiklarim ortaya koymaktadir*®.

Girisimci Yaraticibhk:

Bu deger, bireylerin kendilerine ait bir projeyi iliretme ya da uygulamaya
koyma ihtiyaci ile harekete gegirilmektedir. Kolayca sikilmak ve projeden projeye
gecmek bu degere sahip bireylerin 6zelliklerindendir’’. Yiiksek yaraticilik degerine
sahip olan bu bireyler, kendi becerilerini kullanma firsatindan yararlanmak igin,
kendi islerinin sahibi olmay: istemektedirler. Isleriyle ilgili 6zgiin fikirlerinden
dogrudan  kendilerinin  faydalanacagi duygusuyla da yaratici olmay:
arzulamaktadirlar. Bu degerde, insiyatif kullanmaya sahip olmak &nem arz
etmektedir®®, |

Kendini Bir Hizmete Veya Hedefe Adamak:

Bu deger, belirli sekillerde diinyayi, dolayisiyla insanlarn geligtirmeyi ve
mutlu etmeyi hedeflemektedir. Bu deBere sahip bireyler, is aktivitelerini, topluma
yardim konusunda sahip olduklart kisisel degerleriyle siraya koymayt
benimsemektedirler. Bu degere sahip olmak, kisilerin becerilerini karsilayan isleri

bulmalarindan ¢ok, degerlerini karsilayacak isleri bulmasin ifade etmektedir.
Saf Meydan Okuma:

Bu deger, biiyik engellerin istesinden gelmek, neredeyse ¢dzillemeyecek
problemleri ¢6zmek, gergekten zor rakiplerin {istesinden gelmek duygusuyla hareket
etmeyi ifade etmektedir. Kazanmanm her sey demek oldugu, giinliik tartigma ve

rekabete gore kariyerlerini tanimlamaktadirlar.
Yasam Tarz:

Bu deger, bireylerin, kariyer ile yagsam tarzi arasinda denge kurma ¢abasin,
ailesel degerlere duyarli ve buna uygun bir kiiltiire sahip 6rgiitleri aramasimi ifade
etmektedir’’.

3 Lee and Wong, a.g.¢., s. 6.
37 Feldman and Bolino, a.ge.,s. 92,
*® Lee and Wong, a.ge.,s. 7.
% Feldman and Bolino, a.g.e., s. 92.
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Derr, Schein’den farkli olarak, kariyer degerlerini bes baghik altinda ele
almaktadir. Bunlar ise agagidaki gibi verilmektedir*:

e  Ilerlemek (6rgiit i¢inde yiikselme),

o  Giivenlige sahip olmak (is glivenligini 6nemsemek),
e  Bagimsiz olmak (is yaparken serbestlik),

e  Zor islerden hoslanmak (heyecan verici is),

e  Dengede olmak (is ve aile yagaminda denge).

Schein kariyer degerlerinin zamana bagh olarak degismeyecegini
savunurken; Derr, Schein’den farkli olarak, yas ve tecriibeye bagh olarak kariyer

degerlerinde degisim olabilecegini savunmaktadir®.

Kariyer degerleri, bireylerin, kendisini tanimlamasina yardim ederken ayni °
zamanda meslek se¢imi iginde Omemli bir girdi olmaktadir. Bireyler, meslek
seciminde, kariyer degerleﬁyle uyumlu meslekleri tercih etmektedirler. Ancak
bireyler, her zaman kariyer degerleri ile uyumlu olarak bir meslek se¢me sansina
sahip olamamaktadirlar. Bu durum ¢ogu zaman ekonomik nedenler, aile baskisi v.b.
nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bu gibi durumlarda bireyler adaptasyon
yeteneklerini kullanmakta ve bulunduklari mesleki durumdan, bazi sartlar kétii bile
olsa, fazlaca yararlanmaya g¢aligmaktadirlar. Hatta yaptiklart isin degerleriyle
uyumlu olup olmadig1 konusunda bir fikre sahip olmadiklar ya da yaptiklan is ile,
gercekten kendini yansitamadiklarnt durumlarda bile, bulunduklann durumdan
yararlanmaya devam etmektedirler. Ancak birey, herhangi bir zorlama olmaksizin
bir mesleki seg¢im firsati buldugunda, kariyer degerlerinin degismedigi de
goriilmektedir®.

Calisma hayatinda, bireylerin, hangi degerlere sahip olduklan ve birden fazla
kariyer degerine sahip olup olmadiklari, stklikla cevap aradiklar sorulardan degildir.
Buna neden olarak, birgok mesleki gérevin, birden fazla kabiliyeti, motivi ve degeri
icermesi gosterilmektedir. Ayrica yapilan igin, bir defaya mahsus olarak segilmesi
gibi bir anlayis da, bireyin sahip oldugu degeri sorgulamasimi engellemektedir.

“ hitp://152.30.22.232/kirk/CDTheories/DarrCarOrient_ Model.htm

! Erdogmus, Kariyer Gelistirme: Kuram ve Uygulama, s. 19.

2 Edgar H. Schein, Career Anchors: Discovering Your Real Values, Revised Edition, Jossey-
Bass/Pfeiffer, A Wiley Company, 1990, s. 35.
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Birey, ger¢ekten hangi kariyer degerinin, kisisel hiyerarsisinin en tepesinde
oldufunu Ogrenmek istiyorsa, kendisini se¢im ' yapmaya zorlayan varsaymmsal
kariyer segenekleri uydurmahdir. Omegin, bir sirkette fonksiyonel bir yonetici, es
anl1 olarak, giivenlik, otonomi, teknik/fonksiyonel ve yasam tarzi degerlerine sahip
olabilir. Bu kisi, kendi fonksiyonunda daha farkli bir pozisyonu hayal ederek, sahip
oldugu gercek degerleri tanimlama firsatim elde edebilir®’.

Kariyer degerlerini anlamak bireyler agisindan énemli oldugu kadar, orgiitler
acisindan da Onemlidir. Kariyer degerlerini anlamanin O&rgiitlere saglayacag:
faydalan da asagidaki gibi siralamak miimkiindiir*:

e  Kariyer konusunda uygun bir aracilik tarzinin gelistirilmesini saglar,

e  Orgitlere, bireylerin, kariyer degerlerine uygun firsatlan saglama

imkaru verir,
o  Uygun 6diil sistemlerinin olugturulmasina yardim eder,
e  Upygun terfi sistemlerinin olusturulmasina yardim eder,

. Isgorenlerin taminma gabalarim gdzeten bir sistern kurmaya yardim

, eder,

o  Bireylerde, i¢sel kariyer tatmini saglayan nedenleri anlamaya yardim

eder,
e Orgiitte baskin olarak var olan kariyer kiiltlirtinii anlamaya yardim eder,

e  Kariyer tartigmalarinin ve ozellikle Orgiitten ayrilma goriismelerinin

yapilandirilmasina yardim etmenin bir yoludur.
1.4. Kariyer Asamalan

Kariyer gelistirmenin, psikolojik gelisim siireci olarak ele alindifi
yaklasimlar bu grupta yer alirlar. Psikolojik gelisim ile ilgili teoriler, agamalar ile
ifade edilen, ¢ogunlukla tersine ¢evrilemez, birbirini izleyen ve kronolojik yasa

sikica baghh olan teorilerdi;45. Bu teorilere gore kariyer gelisimi, bireylerin,

* Schein, Career Anchors: Discovering Your Real Values, s. 33.

*Jane Yarnall, “Career Anchors: result of an organizational study in the UK”, Career Development
International, Volume 3, Issue 2, 1998, s. 58.

* Roslyn Smart, Candida Peterson, “Super’s Career Stages and Decision to Change Careers”, Journal
of Vocational Behavior, Volume 51, 1997, s. 358. :
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kronolojik yaslarina bagh olarak gelisimleri ile yakindan ilgilidir. Ozellikle iki teori,
kariyer geligimi teorileri icerisinde 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar, Super’in kariyer
asamalart teorisi ve Levinson, Darrow, Klein ve Mc Kee’nin yagam siiresi
modelidir. Her iki model de, ozellikle kariyer agsamasi ve yasin, bir bireyin
performanst ve is tutumlarma olan etkisini aragtirmada, olduk¢a sik

kullanilmislardir®.

Super’in teorisi, kariyer gelisimini dért asamali bir model ile agiklamakta ve
diger yaklagimlara gére daha fazla kabul gormektedir. Bu asamalar sirasiyla®’, kesif,
kurma, siirdiirme, diigiis asamas: olarak adlandirilmakta ve her agama, belirli bir yas
arahigiyla ifade edilmektedir.

Bu modelde, kesif asamas1 14-24 yas arast, kurma asamasi 25-44 yas aras,
stirdiirme agamasi 45-64 yas aras1 ve diisiis asamasi 65 yas ve iizeri, yas araliklar ile
ifade edilmektedir®®. '

Asamalar arasinda gegisler yasandikga, bireylerin duydugu ihtiyaglar,
tavirlar, beklentiler ve mesleki davramiglarda farklilagmaktadir. Asamalar ile ifade
edilen degisimi ve bireylerin, hangi agamada‘ pasil bir degisim ve gelisim
gosterdiklerini asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir*.

Kesif asamasinda, bireyler ne tiir gérevlerin ilgilerini ¢ektigini belirlemeye
alisirlar. Tlgiler, degerler ve gorev tercihlerinin tasarlandig1; meslektas, arkadas ve
aile fertlerinden, meslekler, kariyerler ve islerle ilgili bilgilerin alindi§1 bir asamayi
ifade etmektedir. Bu asama ise basladiktan sonra da devam etmektedir. Ise yeni
giren bir bireyin, yardima ve yonlendirilmeye duydugu ihtiyag, rol almaya hazir

olmayisi bu durumu doguran ana nedenlerdir.

Kurma agamasinda, bireyler Orgiit igerisinde yer edinerek, bagimsiz
istiraklerde bulunurlar ve daha fazla sorumluh{k alirlar. Bu asama, bireylerin,
orgiitiin bagarisina katk: saglamay: diigtindiikleri bir asamadir. Orgiit ise, birey ve
digerlerinin rollerini dengelemeye yardimci olan politikalan gelistirmeye ihtiyag

duymaktadir.

“ Rostyn M. Smart, “Career Stages in Ausiralian Professional Women: A Test of Super’s Model”,
Journal of Vocational Behavior, Volume 52, Issue 3, June 1998, s. 379.

47 Smart and Peterson, a.g.e., s. 358.

“ Smart, a.g.e., s. 382.

# Raymond A .Noe, Insan Kaynaklarmn Egitim ve Geligimi, ¢ev. Canan Cetin, 1. basim, Istanbul:
Beta Basim Yayim Dagitim, Aralik 1999, ss. 336.337.
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Siirdiirme agamasinda, bireyler yeteneklerini giincellestirmeyi ve Orgiite
katkida bulunmayi diigliniirler. Bireylerin, yiiksek mesleki tecriibeleri ve yiiksek
mesleki bilgileri vardir. Orgiitte islerin nasil yiiriidiigii ile ilgili olarak derin bir
kavrama giicline sahiptirler. Orgiite yeni katilan bireyler igin birer egitici, yol
gosterici olabilecekleri diigtiniiliir.

Diisiis asamasmda, bireyler, ¢alisma ve c¢alismama arasindaki bir denge
degisikligine hazirlamirlar. Bu asamada bireyler, emeklilik, spor, hobiler, seyahat ve

gonilli isler gibi gorevsizligi iceren aktivitelere konsantre olmus, yaslt bireyler

olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.

Kariyer asamalan Sekil 1.3” deki gibi gosterilmektedir™.

Yiuksek
Bilyitme
Sitrdiirme?
Performans Kurmg,
g \ Disis
Kegif '
flerleme Durgunluk?

Dusik ] ] L 1 1 | |

15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

Sekil 1.3. Orgiitsel Kariyer Agamalan

. Kaynak: Duane Brown, Linda Brooks and Associates, Career Choice and Development: Applying
Contemporary Theories to Practice, Second Edition, San Francisco: Jossey — Bass Publishers,
1990, s., 432.

Superin onciiliigiinii yaptig1 ve agamalar ile iliskilendirerek agikladig kariyer
gelisimi, daha sonra ortaya attif1 varsayimlarla, diger kariyer gelisim teorilerinden
iki ana noktada ayrilmaktadir. Bunlar swrasi ile, asamalar arasindaki gegislerin
zamanlamasimin her zaman ve herkes i¢in aym ohnayaéagl, belirli bir agamaya gecis
ile elde edilecek degisimlerin muhakkak kalici olmayacag, yani 6nceki asamalara
geriye doniiglerin yasanabilecegidir.

% Duane Brown, Linda Brooks and Associates, Career Choice and Development: Applying
Contemporary Theories to Practice, Second Edition, San Francisco: Jossey — Bass Publishers, 1990,
s. 432,
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Bu varsayimlardan ilki, Kkariyer asamalarn arasindaki gegislerin
zamanlamasini, kronolojik yastan c¢ok, bireyin kisiligi ve yasam kosullarinin bir
fonksiyonu olarak ifade etmektedir. flk agama olaﬁ kesif asamasindan, daha sonraki
asamaya gecisin, emeklilifin hemen Oncesinde de gergeklesebilecegini
sOylemektedir. Bunun nedeninin ise, ¢ocuk biiylitmek, daha yiiksek bir egitim
almak, ¢ok sayidaki kariyer secenekleri ile ayni anda amat6rce ugrasmak gibi, ¢esitli
nedenlerden kaynaklanabilecegini ifade etmektedir. Ayrica Super, asamalar
arasindaki gegislerin, belirlenen yas araliklan ile tutarli olmamasindan dolayi, birey
i¢in, kariyer gelistirme gorevinin daha zor bir hale geldigi ya da kariyer gelistirme
sonuclarimin daha az ba.sanﬁ oldugu, seklinde kesin bir degerlendirme yapmanin
dogru olmayacafini séylemektedir.

Super’in geleneksel teorilerden farkli olan ikinci varsayimi ise, bir agamadan
digerine gegcisin, ideal gelisimi acgiklamada kalici olmamasidir. Bir ¢ok asama
teorisi, gegislerin geri doniilemez oldugunu sdylemektedir; ancak, hastalik, tiziinti,
kotiiye gidis gibi durumlarnn Onceki agamalara gerilemeyi dogurabilecegini
varsaymaktadir. Oysa Super, normal ve bagarili bir gelisim siirecinde, bireyin
yasadif1 olas: kararsizliklan bile, yeniden kazanma (recycling) kavramimmn icinde
ifade etmektedir. Yeniden kazanma diisiincesine gore, normal bir gelisim siireci
icerisinde birey, daha Once belirli asamalarda yasadigi bazi sorunlarla tekrar
kargilagabilir. Bu, bireyi 6nceki asamalarda yasadigi sorunlan tekrar ¢ozmek ile
karsi karsiya birakabilece§i gibi, 6nceki asamayi tekrar yasamak zorunda da
birakabilir.

Super, kariyer kararni, yasam boyu siiren ve bireylerin, daima degisen
kariyer amaglanm, is dinyasimin gergekleri ile siirekli olarak eslestirmeye
calistiklarn bir siire¢ olarak gormektedir. Ekonomik bozulmalar, igsizlik, artan
bilgisayar kullanimi, buna bagli olarak yeni teknolojilerin gelisi ya da orgiit
igerisinde yeni kariyer yollar1 gibi sosyal kuvvetlerin hepsinin, azalan “yeniden
kazanma” egilimini tekrar ortaya ¢ikararak canlandirabilecegini sdylemektedir® .

Super’in kariyer agamalan yaklagimi, kabul géren bir yaklagim olsa da, baz:

elestirileri beraberinde getirmektedir. Bunlardan ilki, bu yaklagimin oldukg¢a statik
varsayimlara dayandigadir. Omegin, bir asamadan digerine gegis sadece belirli yas

5! Smnart and Peterson, a.g.e., ss. 358.359.
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araliklan igerisinde gergeklesmektedir. Oysa, bireylerin is diinyasinda kars:1 karsiya
kaldiklar, issizlik, ikinci kariyer, c¢ocuk biiyilitmek gibi durumlar, asamalar
arasindaki gegislerin stiresini ve niteligini farkhlastirmaktadir. Super bu durumu,
“psikolojik olarak kendini ahétmna” seklinde adlandirmaktadir. Yani, asamalar
arasindaki gecislerde temel uyaric: yas degil; degisen is sartlar1 ve psikolojik olarak

bu sartlara kendini aligtirmadir.

Ikinci elestiri ise, kariyer asamalan ile ilgili olarak, erkekler iizerinde yapilan
arastirmalarin, Super’in teorisini destekler nitelikte oldugu; bayanlarla ilgili olarak
ise desteklemedigidir. Ornstein ve Isabella tarafindan yapilan ampirik ¢alismalar, bu

sonucu dogrulamaktadir™.
1.5. Kariyer Modelleri

Driver kariyer alanindaki ¢esitli tanimlamalardan dogan tamm problemini
asmak icin, kariyer kavrami modelini gelistirmistir. Driver’in modelinde dért tip
kariyer kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar dogrusal, durgun-durum, spiral ve
gecici kariyer olarak adlandirlmaktadir™. Driver bu kariyer tiplerini agagidaki gibi
agiklamaktadir **:

Dogrusal kariyer: Kariyer faaliyetinin, yasam boyu tek bir érgiitte ¢aligarak,
yukarniya dogru yiikselme seklinde gerceklestigi kariyer tipidir. Bu kariyer tipinde
basarinin Slgiisii, orgiitsel hiyerarsi igerisinde basamaklar boyunca yukariya dogru
ylikselme, olarak ifade edilmektedir. Yiikselmelerle beraber otorite ve sorumluluk
artmaktadir.

Durgun-durum kariyer: Kariyer se¢imi, yasam boyu siirdiiriilecek bir
meslegin kalici olarak segiﬁnesi seklinde ifade edilmektedir. Bu kariyer tipinde
birey sectifi uzmanbk alaminda bilgi ve becerisini daha fazla arttirmaya
odaklanmaktadir. Bireyin bilgi ve becerisini geligtirme cabalart ortagaga J§zgil
mesleki  orgiitlenmelerdeki  gelisim  asamalarima  benzer bir  sekilde

kavramsallagtinlmaktadir: Cirak, ustabagt ve amir. Durgun- durum kariyer tipini

52 Smart, a.g e., s. 381.

53 M. J. Driver, “Careers: A Review of Personal and Organizational Research”, In C. L. Cooper (Ed),
Key reviews in managerial psychology concepts and research for practice, West Sussex:John
Wiley and Sons, Inc., 1994, s. 239,

*Kenneth R. Brousseau, Michael J. Driver, Kristina Eneroth and Rikard Larsson, “Career
Pandemonium: Realigning organizations and individuals”, Academy of Management Executive,
Volume 14, No. 4, 1996, s. 56.
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benimseyen bireylerin kariyerlerinde arzuladiklari temel noktalar, uzmanlik, teknik
beceri, giivenlik ve istikrar olarak ifade edilmektedir. Bu kariyer tipinde basarinin
Olgtisii, uzmanlik alaninda ustalik elde etmek, olarak ifade edilmektedir. Yapilan isin
dogast, bireylerin kimliklerinin bir pargas: olarak ifade edilmektedir.

Spiral kariyer: Kariyer se¢iminin, bir dizi meslek boyunca elde edilen bilgi ve
becerilerle gelistirildigi, her yeni meslek segiminde eski tecriibelerden yararlamldig
ve yeni becerilerin gelistirilmesinin gerekli oldugu kariyer tipidir. Bu kariyer tipini
benimseyen bireyler, periyodik olarak mesleki alanlarinda, uzmanliklarinda ya da
bilim dallarinda bir degisimi gergeklestirmeyi 6ngérmektedirler. Bu degisim i¢in
6ngoriilen periyodik stire yedi ila on yil arasindadir. Bu siirenin belirlenmesindeki
temel kriter ise, bireylerin, belirli bir alanda bilgi ve becerilerini gelistirmeleri igin

yeterli bir siire olarak kabul gérmesidir.

Spiral kariyer bakis agisina gore, bireylerin alan degistirmesi, birbirine yakin
alanlara gegis yapildiginda daha da anlaml olmaktadir. Buradaki anahtar nokta ise,
bireyin o6nceki alamindan elde ettigi ve getirdigi bilgilerden, yeni alaninda
yararlanabilmesi ve yeni alamin aym zamanda yeni bilgi ve beceri elde etmeye
uygun olmasidir. Dolayisiyla buradaki temel beklentileri iki baslik altinda toplamak
miimkiindiir: Kisisel gelisim firsatlarinin ve yaraticilik firsatlarimin varligi.

Gegici kariyer: Kariyer se¢iminin stirekli oldugu kariyer tipini
yansitmaktadir. Birey, mesleki alamimi, orgiitiinti 've igini degistirebilmektedir. Bu
kariyer tipi, diizenli bir diizensizlik olarak da tamimlanabilir. Gegici kariyer, ii¢ ila
bes y1l arasinda, bir meslekten ya da alandan, ¢ok farkl: ya da tamamen bagimsiz bir

meslege ya da alana gegis seklinde gerceklesmektedir.

Gegici ve Durgun-durum kariyer degisiklik ve bagimsizlik acisindan
birbirlerine ¢ok zit bir goriintii gizseler de, neyi aradiklar1 konusunda agik ve kesin

diisiincelere sahip olmalan agisindan, diger kariyer tiplerinden ayrilmaktadirlar.

Driver’mn kariyer tiplerinin sahip oldugu temel dzelikleri ve anahtar giidiileri
Tablo 1.1°deki gibi géstermek miimkiindiir®.

3 Bfousseau, Driver, Eneroth and Larsson, a. g. €., s. 56.
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Tablo 1.1. Dért Kariyer Tipi: Anahtar Ozellikler ve Anahtar Giidiiler

Dogrusal |Durgun-durum | Spiral Gegicl
Terlemenin yénii Yukanya | Kiigiik Yanal Yanal
dogru ilerlemeler
Belirli bir pozisyonda | Degisken | Yasamboyu | 7-10 yil 3-5 yil
kalig siiresi
Anahtar motivler Giig Uzmanlagsma | Kisisel Farkli
gelisim olmak
Bagimsizhik| ilerleme Giivenlik Yaraticilik

Kaynak: Brousseau, Driver, Eneroth and Larsson, a.g.e., s. 56.

Her bir kariyer tipi i¢in var olan anahtar giidiiler, bireylerin davramslan ile

biitlinlik arz etmelidir. Yani, amaglara ydnelik olarak bireyin giidiilenmesi tek

basina yeterli olmamaktadir. Kariyer tipine bagli olarak degisen anahtar giidiiler,
beraberinde davramigsal degisimleri de gerekli kilmaktadir. Bu durumu Tablo

1.2°deki gibi gostermek miimkiindiir®:

Tablo 1.2. Kariyer Giidiileri ile Biitiinlestirilmis Davranigsal Beceriler

Dogrusal Durgun-durum Spiral Gegici
Liderlik Nitelik Yaraticihik Hiz

Rekabet Baglihk Takim galigmasi Iliski gelistirme
edebilirlik

Maliyet etkinligi | Giivenilirlik Beceri ¢esitliligi Adapte olabilirlik
Lojistik Teknik Yanal uyum becerisi| Hizli 6grenme
yOnetimi yeterlilik

Kar Denge i¢in Bireyleri gelistirme | Proje odaklilik
yonelimli olmak| uyum gésterme

Kaynak: Brousseau, Driver,Eneroth and Larsson, a.g.e., s. 58.

%6 Brousseau, Driver, Eneroth and Larsson, a.g.e., s. 58.
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Driver’n kariyer tiplerinin orgiitlerdeki uygulamalarina bakildiginda, her bir

kariyer tipinde, bireyin ve Orgiitiin birbirleriyle uyumlu olmasi gerektigi, acikga

ortaya konmaktadir.

Bireylerin kariyer tercihleri

ile baglantili

olarak,

Orgiitsel

yapilari,

orgiitlerdeki Snemli performans faktérlerini ve ddiilleri Tablo 1.3’ de oldugu gibi

vermek miimkiindiir’’.
Tablo 1.3. Orgiitsel Kariyer Kiiltiirleri
Dogrusal Durgun-durum | Spiral Gegici
Orgiitsel yap1 Uzun Basik Matriks Gevsek ve
piramit SIIrsiz
Dar kontrol Giiclii Kendi kendini | Gegici
alam fonksiyonel yOneten, takimlar
bélimler disiplinler arasi
takimlar
Onem verilen|  Liderlik Nitelik Yaraticihk Hiz
performans
faktorleri Yeterlilik Giivenirlik Takim ¢alismas1 | Adapte
olabilirlik
Lojistik Istikrar Bireyleri Yenilik
yonetimi gelistirme
Teknik yeterlilik
Odiiller Terfiler Ucret dis1 Yatay Aninda
verilen 6diiller | terfi imkani nakit
6demeler
Maas dis1 Taninma Capraz egitim |Bagimsizhk
verilen hak edisler| &diilleri ve otonomi
Yonetimee Devam eden | Yaratici Ozel gegici
verilen teknik gelisim | serbestlik goérevler
Gdiiller
Is rotasyonu

Kaynak: Brousseau, Driver, Eneroth and Larsson, a.g.e., s. 59.

*7 Brousseau, Driver, Eneroth and Larsson, a.g.e., 5. 59.
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Durgun-durum ve Dogrusal kariyer, gunumuze kadar yaygin olan kariyer
tipleri iken, Spiral ve Gegici kariyer tipi gliniimiizde giderek yayginlasmaktadir.

Bir sonraki béliimde, bireylerin kariyerleri ig¢in bir baslangic olarak
adlandirabilecegimiz, belirli bir orgiite girmeleri ve belirli bir meslegi se¢meleri,

meslek se¢imi konusunda yapilmis kariyer kuramlan araciligi ile incelenmektedir.
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2. BOLUM: KARIYER SECIMINDE KURAMLAR

Bireylerin meslek se¢imleri, hayatlarinda bir ya da birkag kez vermis
olduklan bir karar olmasina ragmen, hayatlarnmin biiytk bir bdlimiling
etkilemektedir. Bir yasam siiresi igerisinde, meslek se¢imi ve mesleki yasam daha
sinirh bir stireyi kapsamasina ragmen, hayatin biitiinlinde yansimalarini gérmek
miimkiindiir. Aslinda burada karsilikli bir etkilesim de s6z konusudur. Yani, hayatin
biitlinti mesleki segimleri etkilerken, mesleki segcimler de hayatimizi etkilemektedir.
Tiim bireylerin aym bigimde bir yasam siirecegini diisiinmek miimkiin olmadig
gibi, mesleki se¢im siirecinin de tiim bireyler igcin aym olmasi miimkiin
géziikmemektedir.

Bununla beraber, bireylerin, mesleki segimleri icin kullandiklan kriterleri
cogu zaman net bir sekilde ortaya koyamamalari bir bagka sorun olarak
goziikmektedir. Aym zamanda, belirli bir mesleki deneyimden sonra, yeniden bir
meslek se¢imi noktasina geldiklerinde, bireylerin ortaya koyduklari degerlerin
farklilastigi da goriilmektedir. Bireylerin aileleri, gocukluk deneyimleri, toplumsal
yapt v.b. bircok konu meslek segimi siirecinde etkili ve dikkate deger segim
kriterleri olarak goriilmiistiir. Biitiin bu bahsedilen hususlar mesleki segim siirecine
gbsterilen ilgiyi arttirmis ve bir cok qahgmamn konusu haline getirmistir. Bu konuda
bir ¢cok kuram ortaya konmustur. Bu boliimde meslek segimi konusunda ortaya

konulan temel kariyer kuramlar incelenmektedir.
2.1. Holland’in Kariyer Kuram

Holland, bireylerin is memnuniyetinin, kisilik 6zelliklerine uygun belirli bir
151 yerine getirmeleri ile saglandigini 6ne stirmektedir. Holland’in kurami (RIASEC
kuramz), alt1 meslek tipine uygun olarak, alt1 da mesleki kisilik tipi oldugunu 6ne
sirmektedir’®. Holland’m bu mesleki kisilik tipleri, asagidaki gibi
adlandirilmaktadir™:

e  Gergekgi (Realistic),

%8 Hilmar Nordvik, “Relationships Between Holland’s Vocational Typology, Schein’s Career Anchors
And Myers-Briggs’ Types”, Journal of Occupational & Organizational Psychology, Vol. 69, Issue
3, September 1996, s. 263.

% Barbara A. Fritzsche, Sandra A. Mclntire and Amy Powell Yost, “Holland Type as a Moderator of
Personality- Performance Predictions”, Journal of Vocational Behavior, Volume 60, Issue 3, June
2002, s. 424.
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e  Arastirmaci (Investigative),

e  Sanatg1 (Artistic),

e  Sosyal (Social),

e  Girigsimci (Enterprising),

° Geleneksel (Conventional),

Bu tiplerin temel 6zelliklerini ise asagidaki gibi gostermek miimkiindtir®:

Gercekei Tipler: Bu tipler, aletler, nesneler, hayvanlar ya da makineler ile
calismalarina firsat veren isleri gozetirler. Bu tipteki insanlar, sosyal etkilesim

gerektiren i ¢evrelerinden sakinmak egilimindedirler.

Arastirmaci Tipler: Bu tipler, gozlem yapabilecekleri ve sistematik olarak
fiziksel, biyolojik ya da kiiltiirel olgulan agiklayabilecekleri ortamlari tercih ederler.
Bu tipler ikna etmeyi gerektiren durumlardan ve is c¢evrelerinden kaginma

egilimindedirler.

Sanat¢1 Tipler: Birden fazla tiirde (fiziksel veya s&zel olabilir), sinirlamalar
olmaksizin ve yaraticiliklarim kullanarak, ortaya bir {irtin, bir sanat eseri koymayi
diiglinen tiplerdir. Bu tipler sekreterlik ve hesaplamayla ilgili islerden sakinmak

egilimindedirler.

Sosyal Tipler: Bu tipler, diger insanlarla beraber, onlara bir seyler 6gretmek,
onlart gelistirmek ya da onlarin derdine ¢are bulmak amaciyla c¢alismak isterler. Bu
tipteki insanlar, nesnelerle (makine v.b.) birlikte ¢alismaktan kacinma

egilimindedirler.

Girisimci Tipler: Ikna etmeyi gerektiren rolleri ve liderlik roliinii severler. Bu
tipler bilimsel yaklagimdan sakinmak egilimindedirler. -

Geleneksel Tipler: Bu tipler gorevlerin sistematik olarak yerine
getirilmesinden ve kuralciliktan hoslanirlar. Bu tipler birden fazla tiirde ve sturlart

¢izilmemis aktiviteler gerektiren ¢evrelerden sakinimak egilimindedirler.

Holland’in kurami, bireyin mesleki kisiligini tammlarken, ti¢ harfli bir
kodlamay1 kullanmaktadir. Bireyin tam bir profili, alt: kisilik tipini- de kapsamasina

% Fritzsche, McIntire and Yost, a.g.e., s. 424,
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ragmen, bireyde en baskin olan {i¢ kisilik tipi ortaya konulmaktadir. Ornegin ortaya
¢ikan figlii bir kodlama ASI (Artistic, Social, Investigative) seklinde olabilir. Ortaya
¢ikan ticlii kodlama ile bireyin hangi mesleklere uygun oldugu meslekler listesinden

belirlenmektedir®'.

Ayrica Holland, ortaya koymus oldugu altigen modelde, belirli kisilik
tiplerinin, belirli kisilik tipleriyle daha yakindan ilgili oldugunu ortaya koymaktadir.
Ornegin Gergekgi tiplerin (R) daha yakindan ilgili oldugu tipleri, Arastirmaci (I) ve
Gelenekel (C) tipler olarak gostermektedir®.

Holland, kisinin kendisini degerlemesi ve mesleki ilgisinin 6l¢timiini
saglamak amaciyla, “Self-Directed Search” (SDS) ve “Mesleki ilgi Envanterini”
(VPI) gelistirmistir®®. Ayrica “Strong ilgi Envanteri” de (SII) bir baska Gl¢iim araci
olarak gelistirilmistir®. Holland, bireylerin mesleki ilgilerinin i¢ harfli kodlarla
ifade edilmesinden sonra, somut olarak hangi meslegin segilebilecegini ortaya
koymaya ¢aligmigtir. Bunun igin ii¢ harfli kodlardan olusan mesleki bir sézliik
gelistirmistir. Holland’m sézliigii “Mesleki Kodlar S6zliigti” olarak amlmaktadir®.

Holland’in kariyer kuram yaygimnca kullamilan kuramlardan birisi olmustur.
Bunun nedenini birka¢ madde ile ifade etmek miimkiindiir. Oncelikle, kuramin
Oziinii olusturan alti kisilik tipi ve altt da i gevresi vardir. Kuramin ifadesindeki
kolaylik, kuramin kolayca anlasilmasim saglamaktadir. Holland’in kuramina
getirilen bir diger olumlu elestiri de, kuramin, teorisyenler, arastirmacilar, rehberler
v.b. kisilerce yapilan mesleki ve klinik tartigmalarda, belirli bir kavramsal iskelet
olusturmasidir. Ornegin birey isten memnuniyetsizligini “kisilik tipinin is ¢evresiyle
uyumlu olmadig1” seklinde ifade edebilmektedir. Birey disindaki biri ise; “birey
mutsuzdur; ¢iinkli aragtirmaci bir kisilige sahipken girisimci bir ¢evrede ¢alisiyor”,

8! Frederick T. L. Leong, James T. Austin, Uma Sekaran and Mera Komarraju, “An Evaluation of the
Cross- Cultural Validity of Holland’ s Theory: Career Choices by Workers in india”, Journal of
Vocational Behavior, Volume 52, Issue 3, June 1998, s. 442.

621 eong, Austin, Sekaran and Komarraju, a.g.c., s. 442.

% Michael A. McDaniel and Andrea F. Snell, “Holland’s Theory and Occupational Information”,
Journal of Vocational Behavior, Volume 55, Issue 1, August 1999, s. 76.

® Leong, Austin, Sekaran and Komarraju, a.g.e., s. 442. |

5 McDaniel and Snell, a.g.e., s. 76.
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seklinde ifade edebilmektedir®. Ayrica Holland’in kullandig &lgiim araglarimn
pahah olmamasi ve iyi gelistirilmis olmas: da kurarm yaygin kilmaktadar®.

Bununla beraber yaygin olarak kullamilan bu kurama olumsuz elestiriler de
getirilmigtir. Elestirilerden ilki, bireylerin, mesleki prestij konusunda sahip olduklart
algilarin ve mesleklerin sosyal gekicilik diizeyi ile ilgili algilamalarin farkliliginin,
mesleki ilginin Sl¢lilmesinde gercekei sonuglara ulasmayr engellemesidir. Kuramin
kiiltiirel farkliliklara karsi duyarsizligi bir baska elestiri olarak ifade edilmektedir.
Kuramin, cinsiyete dayali ve kadmnlar aleyhine bir yapida olusu da bir diger olumsuz
elestiridir. Olglim araglanmin birden fazla olusu ve arastirmacilarn uygulama
birliginin olmayist bir diger 6nemli elestiridir. Ayrica mesleki kodlar sozligiintin
sadece belirli bir mesleki alani igaret ettigi; ancak bir meslek tercihine yardimci
olmadif elegtirisi getiritmistir. Omegin kisinin miihendislige ilgisi oldugu sonucuna
ulagilmis; ancak miihendislik igerisinde ne tip bir miihendislik (makine, maden,

tekstil v.b.) olacag: konusunda bir yardimda bulunmamaktadir®®.
2.2. Kisilik Gelisimi Kuram

Bir psikolog olan Anne Roe, bilim adamlan {izerine yaptif1 bir takim
calismalardan yararlanarak bir kisilik teorisi gelistirmistir. Caligmasinda, iki bilim
adami grubu arasindaki temel kisilik farkliliklarinin, gegmislerinde, diger insanlarla
yasadiklar iliskilerinden kaynaklandigim gézlemlemigtir. Ayrica bilim adamlarinin
bir ¢ogunda, erken yastaki gocuk- aile iligkilerinin, kisilikleri {izerinde ¢ok biiylik
bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur®. Anne Roe’nun kuramu, kariyer segimi
ve kariyer gelisimini agiklama konusunda, diger galigmalann ortaya ¢ikmasinda
kavramsal bir temel olarak ele alinmigstir. figilerin 6lgtimti ve mesleki simflandirma
sistemi ile ilgili ortaya gikan bazi yaklagimlar, onun teorisinden yararlanilarak ortaya

konmugtur’°.

% Jack Rayman and Lynne Atanasoff, “Holland’s Theory and Career Intervention: The Power of the
Hexagon”, Journal of Vocational Behavior, Volume 55, Issue 1, August 1999, ss. 115.116.

§7 McDaniel and Snell, a.g.e., s. 76.

8 Adrian Furnham, “Vocational Preference and P-O Fit: Reflections on Holland’s Theory of
Vovational Choice”, Applied Psychology, Volume 50, Issue 1, January 2001, ss. 18. 19.

% Maduakolam Ireh, “Career Development Theories and Their Implications for High School Career
Guidance and Counseling”, High School Journal, Volume 83, Issue 2, December/January. 2000, s.
34,

" Samuel H. Osipow, “Roe Revisited: Why?”, Journal of Vocational Behavior, Volume 51, Issue 2,
Qctober 1997, s. 306.
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Bu bulgular 1s1ginda Roe, “kisilik gelisimi kurami” olarak anilan kuramim
gelistirmistir. Bu kuram, kigilik temeli {izerine kurulmus bir kuramdir. Kisilerin
kariyer tercihlerini yapmalarmin altinda, onlarin kisiliklerinin 6nemli bir rol
oynadigim sGylemektedir. Kisilik degiskenlerini ¢egitli baghklar altinda ele almakta,
baz1 kisilik dzelliklerinin dogustan geldigini, baz1 kisilik 6zelliklerinin ise zaman
icerisinde gelistigini ifade etmektedir. Kigiligin gelisimi ile ilgili olarak, ¢cocukluk
dénemi deneyimlerinin 6nemli bir etkiye sahip oldugunu sSylemektedir. Ozellikle
g¢ocugun, anne ve babayla olan iligkilerinden elde ettigi doyum, ihtiyaglarimin
karsilanip karsilanmamasi, karsilanmasi sirasinda izlenilen yol gibi bir ¢ok
degiskenin, ¢ocugun kisilik gelisimi ve ileride yapacag kariyer se¢imi iizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugunu sdylemektedir. Cocugun ihtiyaclaninin doyurulma
yolunun, ¢ocugun, ileriki yasaminda insanlarla olan iliskilerinin yogunlugunu
belirleyecegini séylemektedir. Cocukluk déneminde doyurulmayan ihtiyaglar, daha
sonraki dénemde yapilacak meslek segiminde, bireyin yapacagi tercihlerin en

onemli girdisi olmaktadir’".

Mesleki segim kuramun sekil 2.1.°de oldugu gibi ifade etmek miimkiindiir’2.

Intiyaglar Erken ihtiyaglar - Bireylerle uyum - Kisilik Mesleki
———» Intiyaglarm doyurulma —» Bireylerden kagly —p —» Segim
bigimi (Temel uyurn) - Ozel Yetenekler

- lgiler
Cocugun biiyiitiilmesinde -Tutumlar
ailesel uygulamalar

Sekil 2.1. Roe’ nun Mesleki Se¢im Siireci

Kaynak: Rene V. Dawis, “Revisiting Roe: Comments on Brown, Lum, and Voyle(1997)",Journal of
Vocational Behavior, Volume 51, Issue 2, October 1997, s. 297.

Roe, bireylerin, ¢ocukluk yillarinda ihtiyaglarimn karsilanmasi sirasinda,
ailelerin li¢ tip davrams gosterdiklerini ifade etmektedir. Bunlar ise agagidaki gibi
siralamaktadir’*:

™ Michael T. Brown, Joyce L. Lum and Kim Voyle, “Roe Revisited: A Call for the Reappraisal of the
Theory of Personality Development and Career Choice”, Journal of Vocational Behavior, Volume
51, Issue 2, October 1997, s. 284.

™ Rene V. Dawis, “Revisiting Roe: Comments on Brown, Lum, and Voyle(1997)”, Journal of
Vocational Behavior, Volume 51, Issue 2, October 1997, s. 297,

? Anne Roe, “Early Determinants of Vocational Choice”, Journal of Counseling Psychology,
Volume 4, Number 3, Fall 1957, s. 215.
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. Cocuk izerinde duygusal konsantrasyon,
) Cocuktan sakinma,
e  Cocugun kabulii.

Cocuk {izerinde duygusal konsantrasyon; ailenin korumaci oldugu ve
¢ocugun ailenin isteklerine uygun davranmasi gerektigi bir durumu ifade etmektedir.
Cocuktan sakinma; ailenin gocukla ilgilenmedigi ve duygusal olarak da ¢ocugun
farkinda olmadiklan bir durumu yansitmaktadir. Cocugun kabulii ise; ailenin,
¢ocugun isteklerine saygt duydugu, gocugu yapmak istedikleri konusunda daha
Ozgiir biraktiklan bir anlayig1 yansitmaktadir.

Roe, gocugun yetisme tarzina bagli olarak, yaptifn mesleki tercihlerin,
temelde iki egilime sahip oldufunu ifade etrnekfedir. Bunlari, insanlarla ilgili ve
nesnelerle ilgili olarak iki baglik altinda ifade etmektedir. Roe bunlar meslek tipleri
olarak da adlandirmaktadir’®, Kuramda bu meslek tipleri sekiz bashk altinda ifade
edilmektedir. Bu meslek tipleri ise agagidaki gibidir:

o Hizmet (Service),

e Isletmecilik (Business Contact),

o Orgiitler (Organiéations),

s  Teknoloji (Technology),

. Agik Alan (Outdoor),

e  Bilim (Science),

. Sanat ve Eglence(Arts and Entertainment),
. Genel Kiiltiir (General Cultural).

Roe, bu meslek kategorileri igerisinde, Hizmet, Isletmecilik, Sanat ve
Eglence, Orgiitler ve Genel Kiiltiir mesleklerinin, insanlarla ilgili meslekler

oldugunu séylemektedir™.

Roe’nun kuramina, metodolojik olarak eksiklikleri oldugu yoniinde elestiriler
getirilmektedir. Cocukluk deneyimleri ile ilgili olarak elde edilen verilerin, bireyin

7 Brown, Lum and Voyle, a.g.e., s. 286.
™ Ireh, a.g.e.,s. 34.
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kendi agiklamalarina dayanmasi, bir elestiri olarak ortaya g¢gikmaktadir. Bireyin,
hafizasinin niteligi, agiklama yaparken ki istekliligi ve a¢iklama becerisine dayanan
ifadeleri, bilgi elde etmede 6nemli bir sorun olarak elestirilmektedir. Bir diger
metodolojik elestiri ise, mesleki segim siirecinde bir ¢ok degiskenin (bagimli ve
bagimsiz) etkili oldugu ve bu degiskenlerin kontrol altina alinmasinin giigliigii ile
ilgilidir’®. Kuramn, doyurulan ihtiyaglardan ziyade, doyurulmayan ihtiyaglarm
meslek se¢imi fizerinde etkili oldugu iddiasi, bir diger elestiri konusudur. Uzun
dénemli aragtirma yapmanin giicliili ve ebeveynlerin, gocuga karsi birbirleriyle

tutarl: olmayan davramiglari, kurama destek bulmay giiglestirmektedir’’.
2.3. ise Uyum Kuramu

Gilinlimiiz is ¢evrelerinde, is, birka¢ yolla pekistirilen bir davrams olarak
kabul g&rmekte ve algilanmaktadir. Pekistirici olarak en ¢ok kullanilan ve kabul
goren ise, licret ddeme §ekli1ide olmaktadir. Teknik olarak isin birden fazla kisita
sahip olusu ( pozisyon, meslek, yetki, sorumluluk v.b.), lcretten daha farkll
pekistiricileri de gerekli kilmaktadir. Is gevresi ve birey arasinda yasanan siiregte,
bireyin, belirli davraniglarda bulunmasi, tepki géstermesi ve uyum saglamasi, rutin
bir gekilde siklikla karsimiza ¢ikmaktadir. Bu siiregte bireyin degismez gibi gériinen,
isle ilgili kigiliginin, 1§ cevresine duyarl bir hale geldigi, ayrica isle iigili kisilik ve
kimliginde de bir takim degigimlerin yagandig goriilmektedir..

Bireyin, is ¢evresiyle uyumunu, bireyi, is ¢evresinde iken gézlemleyerek
degerlendirebilmek miimkiindiir. Ancak her zaman bdyle bir imkana sahip olmak
s6z konusu degildir. Bu durumda is uyumu, isle ilgili-gostergelerden ve siireglerin
¢iktilarindan sonug ¢ikarma yoluyla, saglanmaya ¢alisilmaktadir. En kolay sekilde
ortaya konulan gosterge de, bireyin i§ ¢evresinde kalma siiresinin (kidem)
uzunlugudur. Bir i ¢evresinde uzun siire kalmak, is ¢evresiyle uyumun saglandif
seklinde yorumlanmaktadir. Aym sekilde birey is ¢evresinden ayrildiginda, uyumun
yeterli olmadig sonucu da ¢ikarilabilmektedir.

Bireyin is c¢evresinden ayrilmasi, isten hosnut olmamaktan
kaynaklanabilecegi gibi, bazi is ¢evreleriyle kiyaslama yapmasi ve sonucun olumsuz

olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Bu degerlendirmelerle beraber ise uyum

'S Dawis, a.g.e., ss. 296. 297.
m Osipow, a.g.e., s. 307.
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siirecinin iki Snemli gostergesi oldugu ifade edilmektedir: Tatmin edicilik ve
doyum. Tatmin edicilik, bireysel kabiliyet ve isle ilgili 6rgiitsel memnuniyete layrk
olmak ile ifade edilebilirken, doyum, bireyin algilayisi ile daha yakindan i1gi1idir78.
Bunu Sekil 2.2° de oldugu gibi ifade etmek miimkiindiir’.

Uygimluk o Doyum fse devam
LM :
I
— | ekl
yetenekler gerelderi | % 3 |
\‘ :’ ‘ Transfer
\”j Isten \
| e ]
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, it
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[
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Uygnhik Dopm [~ Kabs

Sekil 2.2. Lofquist, England ve Dawis’in Ise Uyum Siirecini Kavramsallagtirmasi

Kaynak: Rene V. Dawis, George W. England and Lloyd H. Lofquist, “A Theory of Work
Adjustment”, Minnesota Studies in Vocational Rehabilitation, Bulletin 38, January 1964, s. 247.

Ise uyum kuraminn, 6zellikle is tatmini ve kidem konusundaki varsayimlarn,
onemli katkilar saglamasina ragmen, kurama bazi elestiriler de getirilmigtir.
Kuramda, bireylerin hangi tiirdeki kabiliyetlerinin, drgiit i¢in uygun oldugu ve is
uyumunu etkiledigi konusunda agiklama yapilmamasi, bir elestiri konusu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Kurama, mesleki doyumdan‘ cok, bireylerin duragan is
kimligine odaklandigi yoniinde de elestiri getirilmektedir. Bireylerin kariyer

segiminde, sadece bireysel kabiliyetler ile orgiitsel ihtiyaglarin eglestirilmesinin

8 Rene V. Dawis, George W. England and Lloyd H. Lofquist, “A Theory of Work Adjustment”,
Minnesota Studies in Vocational Rehabilitation, Bulletin 38, January 1964, ss. 245.246.

™ Dawis, England and Lofquist, a.g.e., 5. 248.
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gézetilmesi; sosyal, politik ve ekonomik faktdrlerin dikkate alinmamasi, bir baska
elestiri olarak karsimiza ¢ikmaktadir®.

2.4. Sosyal Ogrenme Kurami

Sosyal &grenme yaklagimimin temelini, Bandura’min “sosyal §grenme
kurami” olusturmaktadir. Krumboltz ve ¢alisma arkadaglari, Bandura’nin kuramini
temel alarak, “davramisin (hareket) ve bilmenin, kariyer kararlarimi vermedeki

6nemini vurgulayan” bir kariyer se¢imi yaklagim geligtirdiler®'.

Mitchell ve Krumboltz’un sosyal 6grenme teorisi, genetik olarak gelen
Gzellikleri (ten, sa¢ rengi, boy, belirli hastaliklara yatldnhk v.b.), ¢evresel sartlar,
6grenme deneyimlerini (aragsal, iligkilendirerek ve gérerek Ggrenme) ve gbrev
tasarlama becerilerini, kisinin kariyer yollarina yardim eden 6nemli faktorler olarak
gormektedir®. .

Krumboltz’un kariyer geligimine etki ettigini soyledigi unsurlardan, genetik
olarak gelen &zellikler ve gevresel sartlar, baz1 kariyer gelistirme kuramlarinda da
temel kaynaklar olarak gosterilmektedir. Ancak Krumboltz’un kurammin diger
kuramlara gore farki, kariyer se¢imi ve siirdlirmede, 63renme deneyimlerinin ve

gorev tasarlama becerilerinin 6nemine yaptign vurgudur.

Krumboltz, iklimsel, cografik, sosyal, kiiltiirel, politik ve ekonomik olarak
adlandirdigt cevresel sartlarin, gogunlukla bireyin kontrolii disinda oldugunu
diistinmektedir. Ancak bireyin ¢evresel sartlara gére bazi seyleri planlamasi ya da
planlamamasimn, her zaman igin kendi insiyatifinde oldugunu belirtmektedir®.

Sosyal 6grenme kurami, §grenme deneyimlerinin ti¢ tiirlii gergeklestirildigini
soylemektedir: Aragsal, iliskilendirerek ve gorerek Ogrenme. Aragsal 6grenme
bireyin, ¢evre ile iligkili bir eylemde bulunmasini, eyleminin sonucundan duyacagi
memnuniyeti ya da memnuniyetsizligi, bir 6diil ya da ceza gibi algilamasim ifade
etmektedir. Bunun sonucu olarak, bireyin biligsel becerilerinin devreye girecegini ve

aragsal dgrenmenin ortaya gikacagim sdyler. ligkilendirerek grenme ise, bireyin

% Dawis, England and Lofquist, a.g.e., s. 253.

% Jreh, a.g.e., 5. 35.

8 Teresa A. Fisher, Inna Padmawidjaja, “Parental Influences on Career Development Perceived by
African American and Mexican American College Students”, Journal of Multicultural Counseling
& Development, Volume 27, Issue 3, July 1999, s. 138.

8 Ireh, a.g.e., ss. 35. 36.
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daha dnce karsilastiry bir olay ya da uyaram, yeni bir olay ya da uyaran ile
karsilastipinda devreye sokmasim, yani bir iligki kurmasimm ifade etmektedir.
Burada, bireyin bir uyarici ya da olayla karsilasmasi, onun belleginde sakladig
bilgilerden (uyaran ya da olayla ilgili olarak) bazilarini kullanmasim ifade
etmektedir. Gorerek Ogrenme ise, dogrudan bir deneyim yasamadan, bagkalannmn
davramg-sonug iligkilerini izleyerek elde edilir. Bireyin gézlemleyerek, taklit ederek,
elde ettigi bir 6grenme tlirtidiir. Sosyal §grenme, bireyin dikkatini vermesini, hatirda
tutmasini, yetenege sahip olmasim ve giidiilenmesini gerektirmektedir. Aragsal ve
iliskilendirerek 6grenmede, bireyin 6diil ya da ceza ile sonuglanan olayla dogrudan
iligkisi varken, sosyal 6grenme, bireysel olarak i¢sel memnuniyetle ilgilenmektedir.

Buna ise, kendi kendini pekistirme ya da kendi kendini 6diillendirme denmektedir®,

Krumboltz’un, 6grenme deneyimleri ile ilgili goriisleri ise agsagidaki gibidir85 :

e  Bireyin kariyer tercihleri, Onceki 6grenme deneyimlerinin bir
sonucudur.

e  Bireyler, kagimlmaz bir sekilde, kariyer kararlarim etkileyecek, gegmis
Ggrenme deneyimlerine sahiptir.

e  Bireylerin, 6nceki 6grenme deneyimlerine nasil bagvurduklan, kariyer
segimi tizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.

Kuramin temel olarak cevap aradif sorular ise asagidaki gibi verilmektedir®:

e  Bireyler, neden belirli bir meslege girerler?

e  DBireyleri, hayatlartmin belirli d6énemlerinde meslek degistirmeye

zorlayan giicler nelerdir?
e  Bir meslek iginde, neden bireylerin farkl tercihleri vardir?

Krumboltz ve arkadaglarina goére, bireyler, kararlanm verirken kullanmak
lizere, cevreyle sahip oldugu iligkilerin gbzlemlerini, kendileriyle ilgili igsel
gézlemlerini, yeteneklerinin, ilgilerinin ve is degerlerinin gézlemlerini yapabilirler.
Diinya ile ilgili olarak; is diinyas: ve hatta kendisi disinda gelisen olaylan da igeren
konular hakkinda genellemelere de sahip olurlar.

8 Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, Istanbul: Avciol Basum-Yaym, 1996, ss. 74.75.76.
85

Ireh, a.g.e., s. 35. .
¥ Erdogmus, Kariyer Gelistirme: Kuram ve Uygulama, s. 53.
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Krumboltz, amac¢ belirleme, degerleri aydinlatma, alternatifler tiretme ve
mesleki bilgiyi elde etme gibi gorev tasarlama becerilerinin, kariyer kararn1 vermek
i¢in 6nemli oldugunu belirtmistir. Genetik olarak gelen 6zellikler, cevresel sartlar ve
Ogrenme deneyimlerinin arasindaki etkilesim, ¢esitli gorevlerin yerine
getirilmesinde becerilere yol gostermektedir. Krumboltz’un sosyal 6grenme teorisi,
bilissel unsurlarla, bir davramgsal uyumu vurgulamaktadir. Yani, bireylerin
yasayarak (bilissel) kazandig tecriibeler, bireylere, yeni bir meslek secimi i¢in karar
vermede (davramgsal) ve insiyatif gdstermesi gereken durumlarda yol gdsterici
olmaktadirlar. Her bireyin yasadlgl cevre, genetik 6zellikler ve 6grenme deneyimleri
farkl: oldugundan, kariyer kararlar1 da farklilik géstermektedir®”.

2.5. Ginzberg ve Arkadaslarinin Gelisim Kuram

Ginzberg, calisma arkadaslann Ginzburg, Axelhard ve Herma ile birlikte,
1951 yilinda, New York City’deki Horace Mann-Lincoln School'da ve Columbia
{iniversitesinde 64 Ogrenci lizerinde yiiriittikkleri ampirik ¢aligmalar sonucunda,
detayli bir mesleki davranis teorisi ortaya koydular. Bu ¢alisma, meslek se¢iminde
kendilerini son derece dzgiir hisseden bir grup ile yapilmugti. Arastirmacilarin niyeti,
geng¢ insanlann {iniversiteden 6nce ve sonra verecekleri mesleki segim kararlan
hakkinda genellemeler olusturabilmekti®®, |

Arastirmanin sonucunda, meslek segimi igin karar verme siirecinin ii¢ evreye
ayrildigimi ortaya koymuslardir: Hayal dénemi, gegici segimler dénemi ve gercekei

dénem®.

Hayal donemi (6 ile 11 yas arasi), ¢ocugun bir meslek i¢in arzu duymaya
basladigi ve yetigkinlerin mesleklerini, onlarin is rollerini hayal ederek
canlandirmaya cahligtiklan bir dénemdir. Cocuk, ileriki dénemlerde karsilagacag
engelleri bilmeksizin, bir ok segim yapacagindan ve bu yasta yapacag segimlerin
daha ¢ok bir hayale benzemesinden dolayi, bu dénem Ginzberg tarafindan “hayal
dénemi” olarak adlandinlmistir. Bu dénemde gocugun, meslek ve gesitli is rollerini

se¢iminin altinda yatan temel kriter, meslegin ya da roliin, sadece yapilacak zevkli

% Ireh, a.g.e., s. 36,

88 Ireh, a.g.e., s. 30.

1 oy Trenholm, “Career Development for Individuals With Learning Disabilities: A Process
Approach, Guidance and Counceling”, Guidance and Counceling, Volume 9, Issue 4, March 1994, s.
16.
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bir sey olmasidir. Bu donemin iistiin karakteristiklerini, tercihlerin, keyfi olarak,
yetenekler ve potansiyellerle iligkisi olmaksizin yapilmast ve gergeklik
olusturmaktadir. Ginzberg, gerceklik, yetenek ve potansiyel kavramlarmi, mesleki

segim siirecindeki en 6nemli unsurlar olarak tamimlamaktadir.

Gegici segimler dénemi (11 ile 17 yagslar arasi) giderek olgunlagan bireyin,
gergek is hayatina giderek artan bir ilgisine igaret etmektedir. Ilgi, kapasite, deger ve
gecis basamaklan olarak ayrilan bu dénem, meslek se¢imi ile ilgili olarak;
sorunlarin farkinda olmayi, se¢imin ilgiler ve begeni temelli olarak yapiligini,
tercihlerin yapilmasinda kontrol altna alinmasi gerekeﬁ faktorlerin farkinda olmay:
ve subjektif faktérlerin (ilgi, kapasite ve degerler), objektif gergeklik olarak, meslek
secimi igin kullamilmast ihtiyacim igermektedir. Ginzberg’e gére gegis asamasi,
bireyin gelisiminde gok onemli bir asamadir ve okulun bitirilmesi ile giderek daha

netlesmektedir.

Gergekei donem (18 ve yukar yaglar), kesif, billurlagtirma ve belirleme
olarak boliimlendirilmis bir dénemdir. Deneyim kazanmak ve mesleki secimleri
yapmak i¢in egitim ihtiyacim kargilamak, karar vermek i¢in 6nemli olan bir ¢ok
icsel ve digsal kuvveti sentez haline getirme kabiliyetine sahip olmak, se¢im alaniyla
ilgili olarak uzmanlasmak ve planlama yapmak, ihtiyaciun fazlaca hissedildigi bir
dénemdir. Birey kendi istekleri ile, ortaya ¢ikan firsatlar arasinda bir “uyusma

saglamak” zorunda olugunun farkina varir’".

Ginzberg ve arkadaslan mesleki segimin anhk bir se¢im olmadigin;
temelinde on ya da daha fazla yih bulan gelisimsel siirecin bir sonucu oldugunu
soylemektedirler. Ayrica mesleki se¢im siirecinin, biiytik 6l¢iide geri ¢evrilemez bir
slire¢ oldugunu ve uyusma ile sonlanacagim sOylemektedirler. Bireyin, segime
zemin hazirlayan yillar boyunca, subjektif unsurlar (ilgiler, degerler, kapasiteler) ve
firsatlar ile gergek diinyanin kisitlamalan arasinda bir denge kurmaya ¢abaladigint
soylemektedirler. Ginzberg, “uyusma” kavramim, hi¢bir bireyin, énemli ihtiya¢ ve
arzularinin timiinti karsilayacak bir mesleki se¢imi yaptifina inanmamasindan

dolay1 kabul etmektedir. Erken kariyer kararlarimi ise, muhtemel kazanglarin uygun

% Ireh, a.g.e., ss. 30.31.
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maliyetlerle karsilastirilmasi olarak gérdiigiinden, giincel bir belirtme sekli olarak
“optimizasyon” kavramu ile agiklamaktadir®.

Ginzberg de Super gibi, kariyer se¢imlerinin yagam boyu devam ettigini
sdylemektedir. Ancak Super diger teoriler i¢in, (6zellikle Ginzberg’in teorisi)
ozellikle se¢im, giris ve kendini aligtirma agarhalarinda, tercihlerin gelisiminin

siirekliligini dikkate almadiklan, elestirisini getirmektedir®®,
2.6. Siiper’in Benlik Kurami

Donald Super’in teorisine, gére Kkariyer gelistirme; “bireyin benligini
yiirtirliige koymas: siirecidir”. Super, 1949 yilinda Fort Collins,Colorado’da ve daha
sonra 1951°de yaymladigi yazilarinda, kariyer gelistirmede benligin roliinii ifade
etmektedir. 1953’te “American Psychologist” dergisinde, “kariyer gelisim siirecinin,
aslinda bir benlik gelistirme ve yiiriirliise koyma siireci oldugunu ifade etmistir.”
Mesleki gelisim siirecinin, benligin, miras kalan yeteneklerin, i¢sel kabullerin, gesitli
rolleri oynama firsatlarimn ve oynanan rollerle ilgili diger kisilerce yapilacak
degerlendirmelerin, etkilesiminin iirlinii olan, bir uzlasma siireci oldugunu ifade
etmistir”.

Super’e gore benlik; “biyolojik karakteristikler, bireylerin oynadig1 roller ve
diger bireylerin tepkilerinin degerlendirilmesinin bir kombinasyonﬁdur.” Bireylerin,
bu Ozellikleri ve bu oOzelliklerin etkilesimini nasil algiladigimn, kisiligin,
ihtiyaclarin, degerlerin ve ilgilerin bir yansimasi oldugunu ifade etmektedir.
Kisiligin nesnel ve disaridan Sl¢iilmesini séyleyen 6zellik-faktdr kuramimin aksine,
benlik, bireylerin kendilerine ve topluma bakigindan bahsetmektedir ve 6zneldir™.

Kuram, bireylerin fizyolojik gelisimleri gibi, bir ¢ok alanda sahip olduklar
farklh rollerin (gocuk, aile reisi, arkadag v.b.) ve yagadiklari deneyimlerin de bir
gelisim siirecinden gegtigini sSylemektedir. Bireylerin sahip oldugu rollerin

! Ireh, a.g.e., 5. 31.
%2 Ireh, a.g.e., s. 32.
*Nancy E. Betz, “Self-Concept Theory in Career Development and Counseling”, Career
Development Quarterly, Volume 43, Issue 1, September 1994, s. 32,
Ireh, a.g.e., s. 32.
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hepsinin, mesleki rollere bir noktaya kadar etki ettigini ve bu rollerin, zaman

igerisinde artmas1 ya da azalmasimin miimkiin oldugunu ifade etmektedir®.

Super, teorisinde mesleki ilgiler, arzular ve yeteneklerin duragan olmadigin
ifade etmektedir. Zaman, tecriibe, is gevresi ve yasam c¢evresinde degisimler
oldugunu ve tiim bunlara baglh olarak, benligin degistigini ifade etmektedir. Tiim bu
degisimlerin, bireylerin kariyerlerinde meydana gelecék degisimler icerisinde de

yagandigimi iddia etmektedir®®.

Super, kullanilmaya hazir bir benlik kurami ortaya koymak i¢in, mesleki
benlik kavramim, “bireysel vasiflarin, mesleki alanla ilgili ve bir biitiin olarak, birey
tarafindan géz oniinde tutulmast” olarak tanimlamustir””.

Super’in kuraminin temelini, “mesleki gelisimin, devam eden, siirekli,
genellikle geri ¢evrilemez bir siire¢ oldugu” ve “diizenli modellere gére yapilan bir

siire oldugu” olusturmaktadir™,

Bireylerin sahip oldugu benligin, bir meslek se¢imi igin kullanilmasini,
kronolojik yasa bagli bir agamalar modeli ile agiklamaya ¢alismigtir. Ayrica farkh
asamalarda, birey igin 6nemli rol ve degerleri degerlendirmek igin, envanterler
gelistirmistir. Super’in ortaya koydugu kuram, ¢esitli agamalardan olugmaktadir. Bu
asamalar1 agagidaki gibi belirtmek miimkiindiir® %, _

. Biiylime agamasi (14 yasa kadar),

e  Kesif asamasi (15-24 yaslar arast),

. Kurma asamasi (25-44 yaslar arast),

e  Siirdiirme agamasi (45-64 yaglar aras1),
e  Disiis asamasi (65 yas ve iizeri).

Biiylime asamast: Psikolojik ve fizyolojik olarak biliylimeyi igerir. Bu agsama
boyunca benlik gelistirilir ve deneyimlerle is diinyas: bilgisi saglanmaya ¢aligilir.

% Vivian Gies, “Developing a Personal Career Counselling Theory: An Overview of the Theories of
Donald Super and David Tiedeman”, Guidance & Counseling, Volume 6, Issue 1, September 1990, s.
58.

% Gies, a.g.¢., s. 56.

" Betz, a.g.e., s. 32.

% Ireh, a.g.e., 5. 33.

% Ireh, a.g.e., s. 32.
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Kesif asamasi: Meslek ile ilgili en iyi bilgiyi elde etmek i¢in g¢aba
gosterildigi, mesleki alternatiflerin segiminin yapildigi, mesleklere karar verildigi ve
ise baglanilan bir dSnemdir. Bu agama kendi igerisinde {i¢ doneme ayrilmaktadir:

Billurlagtirma, tammlama ve yiiriirliige koyma dénemi.

Billurlastirma, bireylerin ne yapmak istediklerini aydinlatmaya ¢alistiklan bir

donemdir.
Tammlama, bireylerin tercihlerini belirttikleri bir dsnemdir.

Yiirtirliige koyma ise, bireylerin mesleki amaglarini yerine getirmek i¢in

planlar yaptiklar, caligma yasamina baglamadan dnceki en son dénemdir.

Kurma asamasi: Caligma hayatina baglangig olarak adlandirilan, bir iste
calismaya baglamayr ifade etmektedir. Bu asama kendi igerisinde {i¢ doneme
ayrnilmaktadir: Denge saglama, pekistirme ve ilerleme dénemi.

Denge saglama, bireyin, bir ise aligmast ve iste kalmay1 garanti edecek is

gerekleri ile tamgacag bir dénemi ifade etmektedir.

Pekistirme, bireyin is ile uyumlu hale geldigi, yetenekli oldugunu ve
digerlerinin giivenini hak ettigini ispatlamaya ¢alistif1 bir donemi ifade etmektedir.

Ilerleme, bireyin yiiksek sorumluluk alacag ve kendisine yiiksek demenin

yapilacag bir pozisyona ylikselme gabasim igeren bir doénemi ifade etmektedir.

Stirdiirme asamast: Bireylerin igteki statiilerimt slirdlirmeye galigtiklari bir
dénemdir. Bireylere, girket politikalarina ve diger faktérlere baglh olarak, degisimleri
stirdiiriirler. Bu asama kendi igerisinde {i¢ diinem;e ayrilmaktadir: Tutunma, giincel
olma ve yenilik¢i olma d6nemi.

Tutunma, bireyin sahip oldugu belirli bir pozisyonu korumaya ¢alistig1 bir
dénem olarak ifade edilmektedir.

Giincel olma, bireyin bilgi ve becerisini, belirli bir pozisyonu korumak i¢in
glincellemesi gerektigi bir donemi ifade etmektedir.

Yenilik¢i olma, meslekte ilerleme ve yeni katkilar saglamay: diigiindiigii bir
dénemi ifade etmektedir.



42

Diistis asamasi: Bireyin bilgi, beceri, psikoloji ve saglk ile ilgili

eksikliklerinden dolay: isten ayrilisimi ifade etmektedir'®.

Super’in disinda ¢esitli arastirmacilar tarafindan da, erkeklerin ergenlik
sonrast mesleki gelisimleri ile ilgili aragtirmalar yapilmustir. Bu g¢aligmalarda
Super’in yasam asamalarim destekleyen sonuglara ulasilmistir. Bu g¢alismalardan
bazilari, Super’in belirledigi yas araliklarindan farkli yag araliklarina ulagsmiglardir.
Buna neden olarak, bireyin, isgiiciine katilmasim gerektirmeyen bir duruma (okulda
kalmak, ailenin yaninda olmak v.b.) sahip olmas1 gésterilmistir. Bu sonuglar 1s181inda
yas arahklan uygulanabilir géziikmesine ragmen, yasam siiresi igerisinde, agamalar

ile yas araliklarini eslestirmenin zorlugu vurgulanmaktadir.

Super’in, Levinson’un ve Gould’un ¢alismalarinda sadece erkek deneklerin
kullanildig1, bu yilizden, kuramu bayanlar i¢in uygularken, yagam siiresi agamalarinin
ve yas araliklanmn belirlenmesinde, bayan olmaktan kaynaklanan farkhliklann
(cocuk dogurmak, biiyiitmek v.b.) g6z Oniinde bulundurulmas: gerektigi
belirtilmektedir'®".

Super’in kuraminin, mesleki rehberlikle ilgili olarak da bazi boyutlart 6nem
~arz etmektedir. Her bireyin farkh oldugu ve ihtiyaglarmin da farkli olacagi g6z
6niinde bulundurulmahdir. Bireyin giiclii ve zayif oldugu yonler g6z oniinde
bulundurularak, bireyin tercih yapmas: igin olabildigince genis bir firsat segenegi
yaratilmalidir. Ayrica bireyin sahip oldugu yetenekler, ilgiler ve kisilik dzelliklerinin
Olglimii; bunlann, belirli meslekler i¢in uygunlugunun belirlenmesinde, ortak
modellerin kullamlmamasi, énemli bir sorun olarak g&ziikmektedir. Bireylerinde,
yetenek ve kisilik testlerinin sonuglarina uygun olarak, dogru mesleklere
yonlendirilmemesi bir diger sorun olarak goziikmektedir.

Mesleki rehberlerin, benligin degisime agik oldugunun ve onun bir yansimasi
olan meslek seciminin de, bu degisime bagh olarak degigebileceginin farkinda
olmalar1 gerekmektedir. Ayrica Super, bu degisimlerin desteklenmesi gerektigini de
sOylemektedir. Mesleki rehberler, bireylerin mesleki tercihlerinin, yetisme sekli ile

iliskisini gézden kagirmamaldirlar. Yetigme seklinin; mesleki tercihlerin gézden

190 1reh, a.g.e., s. 32.
% Gies, a.g.e., ss. 56.57.
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gecirilmesi, kontroli ve sinirlandinimasina neden olabileceginin farkinda
olmalidirlar'®.

2.7. Gottfredson’un Kariyer Gelistirme Kurami

Gottfredson tarafindan ortaya konulan bu kuram, kariyer gelisiminde
¢ocukluk yillarimin etkili oldugunu sdylemekte ve sosyolojik bir perspektiften
bakmaktadir. Kuram, sinirlama ve uzlasma olarak da amilmaktadir. Kuramda kariyer
gelistirme i¢in kullanilan ¢ocukluk deneyimlerinin, {i¢ yas civarinda bagladig:
sO6ylenmektedir. Bu yaslardan baslayarak, ¢ocugun gozlemlerinin ve olaylar
arasinda kuracagi anlam iligkilerinin, ileriki ya$an:i1nda yapacag) kariyer secimi igin
Onemli bir girdi oldugunu belirtmektedir. Gottfredson’a gore, bireyin, gocukluk
yillarindan ergenlik yillarina kadar gecen hayat siiresini dort agsamada ele almak
miimkiindiir. Gottfredson’a gére birey, her asamada farkl: 6grenme deneyimleri elde
etmektedir. ,

Birinci agsama ortalama olarak 3 ile 5 yas arasinda gergeklesmektedir. Bu
basamaktaki gocugun yoneldigi temel noktalar, biiyiiklik ve gilic konulandir.
Cocuklarin, kendilerinden farkli olarak, yaslilar, kendilerinden yasc¢a bitylik ¢ocuklar
ve yetiskinlerin varoldugunu anladiklar1 bir dénemdir. Hatta ¢ocuklar bu dénemde
acik bir sekilde cinsiyet farklihklarinin farkindadirlar.

Ikinci agsama, gocuklarn cinsiyete dayai1 rol farklilklanmi algilamaya
basladiklan bir donem olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sadece kadinlar ve erkekler,
anneler ve babalar, kiz ve erkek kardesler yoktur. Her bireyin, sadece tek bir role
sahip olmadifinin; evde, isyerinde ve diger iligkilerinde birden ¢ok rol oynadigimn
farkina vanrlar. Bu dénem, ¢ocuklarnn, bir ¢ok meslegin, tek bir cins ya da her iki

cins, tarafindan yapildigim fark ettikleri bir dSnemdir.

Ucglincii asama, gocuklann cevrelerindeki giindelik yasamda, akranlariyla,
aileleriyle ve toplumla, ortaya gikan sosyal degerleri ayarladlklan bir dénemdir. Ek
olarak, mesleklerin farkli sosyal degerlere sahip oldugunu ve mesleki degerlerle
tutarl olan, mesleki arzularmi tammlayabildikleri bir dénemdir. Cocuklar, bazi
mesleklerin, kendilerinin sahip oldugu zeka ya da &zel beceri diizeyinden daha fazla

%2 Gies, a.g.e., ss. 55.56.57.58.



bir zekayr ya da 6zel beceriyi gerektirdiginin farkina varabilirler. O nedenle bu

dénem, ¢cocuklarin bazi mesleklerden vazgegctikleri bir donemi anlatmaktadir.

Dérdiincii asama, onlu yaslarin ilk yillarinda baglamaktadir (ortalama olarak
14) ve yetiskinlige kadar giden bir siireci anlatmaktadir. Bu dénemde igsel faktérler,
bireylerin mesleki tercihlerinde en etkin faktérler haline gelirler. Bu faktorler,
mesleki ilgiyi ve kisisel ihtiyaglan igermektedir. Bu faktorler aym zamanda meslek
se¢imi i¢in olusan prensiplerin, belirleyicisi olmaktadirlar. - Gottfredson’un
kuramunin her bir basamaginda, mesleki segimler, benligiyle uyumlu birey
tarafindan yapilmaktadir'®,

Gottfredson’un kurami bir gelisim kurami olarak ele alinmaktadir. Bununla
beraber kuram bazi elestirileri de beraberinde getirmektedir. Bireyin i¢inde yasadig:
kiiltiiriin, bireyden daha fazla &ne ¢ikmasi ve kurami destekleyen sonuglarin siurh
olusu, olumsuz elé§ﬁﬁler olarak ortaya glkmakta&m Ayrica, 6zellikle 1980’lerden
sonra bazi mesleklerin cinsiyet gozetilmeksizin yapilabilmesi ve kuramin, bunu

aciklamada yetersiz kalisi, bir diger elestiri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bunun yam swra kurama olumlu elestiriler de getirilmektedir. Cok
kiiltiirliiliik, cinsiyet ve ailenin, kariyer gelisimindeki Gnemine yaptifi vurgu,
kurama getirilen olumlu elestirilerdendir. Giig, cinsiyet ve statii gibi sosyal

faktorlere verilen 6nem, kurama getirilen bir bagka olumlu elestiridir'*,

2.8. Kariyer Karar Verme Siireci

Tiedeman ve O’Hara’nin kariyer kararn verme siireci, bireylerin, birbirinden
farkli oldugu, kariyer karar1 verme siirecinin karmagikhif ve mesleklerin insan
ihtiyaglarim doyurdugu, diisiincesinden hareketle olusturulmustur. Mesleki geligim
slirecinin, bireyin is, okul ve yagam ile ilgili konularda kazandig1 olgunlukla ve
almis oldugu kararlarla iligkili bir sekilde y6netildigini sSylemektedir. Tiedeman,
kariyer se¢imine gelisimsel bir agidan bakan, bu alandaki ¢aligma arkadaglan Super
ve Ginzberg’den etkilenmistir'®. Super gibi Tiedeman da, mesleki siirenin, kisinin

yasam siiresi olduguna inanmaktadir. Tiedeman bu diislincesinin sebebini gSyle

19 Andrew A. Helwig, “A Test of Gottfredson’s Theory Using a Ten — Year Longitudinal Study”,
Journal of Career Development, Volume 28, Number 2, Winter 2001, ss. 78.79.
"%http://www.usoe k12.ut.us/ate/wbl/Documents/Conference/ W03/CareerDevelopmentTheoryHandou
t.doc

195 Ireh, a.g.e., 5. 35.
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agiklamaktadir: “Eger meslek (kariyer), bireyin yasaminda bir kesit olarak var
olacaksa, o zaman meslek (kariyer) daha genis bir yasam modelinin icerisinde yer
alan bir kesit olmaldir.” Tiedeman bu yasam modeli igerisinde, bireyin, okulla ilgili,
isle ilgili ve glinliik aktivitelerle ilgili olarak aldig kisisel kararlarin, mesleki gelisim
icin 6nemli oldugunu séylemektedir'®,

Tiedeman karar vermeyi her biri alt agamalara sahip, iki temel agsama ile
aciklamaktadir. Onceden tahmin etme asamas: ve Yiiriirlige koyma ve kendini

aligtirma a$ama511°7:

¢  Onceden Tahmin Etme Asamasi
o Kesif
e Billurlagtirma
e Segim
e Tammlama
e  Yiiriirliige Koyma ve Kendini Alistirma Asamast
e Tiime varim
e Degisim
e Koruma

Kesif asamasi, bireylerin, ¢ok sayida alternatif ve amaglart gézden
gecirdikleri, kendileri hakkindaki uygun seceneklere baktiklar bir asamadir.
Billurlagtirma asamasi ise, - segeneklerin daha net bir hale gelmesi, daha iyi
anlasilmas1 ve degerlendirilmesi ile ilgili bir agamadir. Se¢im asamasi, insanlarin
segimler yapmak igin davramigsal sistemlerini ayarladiklan ve segim yaptiklar bir
stireci ifade etmektedir. Kuram bu agamada mesleki rehberlerin en etkili kisiler
oldugunu soylemektedir. Mesleki rehberlerin,‘ bireylerin ¢esitli secenekleri
kesfetmesi ve daha sonra yapacaklan segimleri, kendilerinin farkinda olarak
yapmalanm sagladiklarim sSylemektedir. Tamimlama agamasi, se¢im asamasindan
sonra ancak bireyin almis oldugu karan uygulamaya gegmesinden 8nce ortaya gikar.

Birey bu asamada yaptifni segimin sonu¢lanm tamimlamaktadir. Mesleki

1% Gies, a.g.e., s. 59.
197 Gies, a.g.¢., ss. 59. 60.



46

seceneklerin  kesfi agamasinda, segenekleri tamimlama ve aynntilara girme

konusunda yapilan mesleki rehberlik, bu asamada yine 6nem kazanmaktadir.

Yiirtirliige koyma asamasi, tiimevarim agamasi ile baglar. Bu asama siiresince
birey, amaglarini, toplumun ya da grubun daha biiyiik iskeleti igerisine yerlestirmeye
calisir. Bu asamada giiven kurulacag gibi, birey ve grup arasmdaki etkilesim bilyiir
ve birey, grup amaglanm kisisel amaglariun bir pargast yapmayt dener. Degisim
asamast, bireyin kendisini daha ¢ok hissettirdigi ve rolleri ile ilgili duyarliliklarinin
daha az oldugu bir durumu isaret etmektedir. Koruma asamasi ise, bireyin denge ile

sonuclandirdigi bagarili bir benlik gelistirme siirecini ifade etmektedir.

Tiedeman, mesleki gelisim siirecini ortaya koyarken, bireyin mesleki
gecmisinin de bir kriter olarak ele alinmasi gerektigini soylemektedir. Bireyin

mesleki (calisma) gegmisini ise, {i¢ alt baglikta ele almstir' %,

e  Segilen pozisyonlarin tiirii,
e  Segilen pozisyonlarn sirasi,
e  Her bir pozisyonda kalma siiresi.

Tiedeman’in ortaya koydugu karar verme siireci, sadece mesleki segim igin
kullamilan bir siire¢ olarak sunulmamigtir. Kuram, siiregle ilgili olarak, bu siireg
boyunca, bir agamadan diger asamaya gegisin, geri doniilebilir bir gegis oldugunu ve
bireyin, herhangi bir zamanda, ileriye ya da geriye dogru hareket edebilecegini

ongormektedir'®.

Tiedeman, bir kisinin karar verme ve kendini alistirma problemleri ile
ugrasirken, benliginin ortaya ¢iktigim ve daha sonra alacag kararlar {izerinde daha
biiyiik bir etkiye sahip oldufunu varsaymaktadir. Tiedeman, mesleki gelisimin,
“mesleki se¢im ve meslege giris ile baglayan, mesleki agidan ve egitim ile ilgili bir
ilerleme ugragi, yani bir kisisel geligim” oldugunu iddia etmektedir. Kuram, mesleki
gelisimi Super’in gelisimsel benlik teorisi ¢izgisinde nitelendirmektedir. Tiedeman
da Super gibi mesleki kararlarin, belirli bir sira ile ortaya ¢ikmadigim ve bireyin

yagam ile ilgili agilardan, segim gerektiren birka¢ asamada birden olabilecegini

108 David V. Tiedeman, “Decision and Vocational Development: A Paradigm and Its Implications”,
Personnel and Guidance Journal, Volume 40, Number 1, September 1961, s. 20.
109 Gies, a.g.e., s. 60.
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sOylemektedir. Meslek, bireyin yasamun diger alanlarindaki gelisim ve tercihlerine

bagli olarak, bu geligim ve tercihlerle uyumlu bir sekilde secilmektedir!'°.

Bir sonraki bdliimde, kariyer konusu ile baglantili olarak, digsal faktorler
olarak adlandirabilecegimiz Orgiitsel degi$i1nlerin, kariyer konusuna olan etkileri

incelenmektedir.

" 1reh, a.g.e., s. 35.
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3. BOLUM: ORGUTSEL DEGIiSIMLER VE KARIYERE ETKiLERI

Teknolojik, ekonomik, hukuki, sosyal ve kiiltiirel dis ¢evre unsurlan hizla
degismekte ve buna paralel olarak, y6netim anlayislaninda ve Orgiit yapilarinda
kokli degisimler meydana gelmektedir. Bilgi, dnemli bir gili¢ haline gelmekte ve
tim degisimlerin tetikleyicisi olmaktadir. Bu degisimleri ise temelde, isglicliniin
degisen ozelliklerine bagh olarak, ydnetim anlayigmda ve bununla ilgili olarak,
Orglit yapisinda gormekteyiz. Degisimlerin temel hedefi ise, daha esnek ve daha
izl bir 6rgiit yaratmaktir. Bu itibarla, hiyerarsik 6rgiit yapilari, bilginin artan 6nemi
ve kullanimina bagl olarak giderek degismektedir. Geleneksel 6rgiit yapilarmin
giinlimiizde degismeye baslayan yonleri ise, hiyerarsi ve unvanlarn azalmasi,
bilginin daha fazla paylasilmasi, ¢aliganlarin daha fazla yetkilendirilmesi, kontrole
dayali gii¢ kiiltiirtinlin azalmasi, ¢abukluk ve esnekligin giderek daha 6nemli hale
gelmesi, olarak ortaya konmaktadir.

Bireyler, giderek orgiitlerin en biiyiik sermayesi haline gelmekte ve bireylerin
en biiylik sermayesi de bilgi olmaktadir. Bu 6zelliklere sahip birey, giderek yonetilir
olmaktan ve klasik manada istihdam ediliyor olmaktan ¢ikmaktadir. Orgiitteki

caligma sekli de giderek farkhlasmaktadlrm.

Bugiin, degisimlerle birlikte karsimiza ¢ikan en biiyiik sorunlardan bir tanesi,
bireylerin, Orglitte tutulmasinin giderek zorlasmasidir. Geleneksel oOrgiitlerde,
hiyerargik olarak tek bir fonksiyon boyunca ilerlemek, yaygmhk kazanomug bir
Orgiitsel uygulama iken, hiyerarsinin giderek azalmasiyla birlikte, bireyler igin
belirli bir fonksiyon boyunca dikey ilerleme firsatlar1 giderek azalmigtir. Orgiitler,
pozisyondan kaynaklanan giliclin yerine, uzmanliktan kaynaklanan giicii bir
motivasyon araci olarak kullanmaya baglamiglardir. Bﬁ yiizden hiyerarsinin azalan,
bilginin artan énemine vurgu yapmaya baslamiglardir. Orgiitlerin, sistem yaklasmmu
gergevesinde, Orglitiin biitiiniinii gérebilen bireylere gereksinim duymasi, kariyer

yollarinin yatay yonde farklilasmasim saglamigtir’ Iz

"' Halis Demir, “Isletme Yénetim ve Organizasyonundaki Yeni Yonelimler ve Yonetici
Fonksiyonlarinin Degisen Boyutu”, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yaym, 1999/4, ss. 85-87.

'2 Nihat Erdogmus , “Y6netim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, Verimlilik
Dergisi, MPM Yaym, 1999/1, s. 16.
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Orgiitlerin, dikey kariyer yollanindan yatay kariyer yollarma gegisinin

nedenlerini ise, agagidaki gibi vermek miimkiindiir'*:

e  Ekonomik gelismenin yavaslamasi ve izleyen diger gelismeler, dikey
kariyer yollarinin gerek duydufu, piramit seklindeki yapiy:
degistirmektedir,

e  Yonetim kademelerinde bulunan kisiler, bulunduklan pozisyonu uzun
siire iggal ettiklerinden, geriden yerlerine gelecek olanlan

engellemektedirler,

e  Maliyetleri azaltmak ve artan rekabette hayatta kalmak icin, isletmeler,
temel ydnetim kademelerinde azaltmaya gitmektedirler. Ayn1 zamanda
bu daha az terfi anlamina gelmektedir,

o Orgitler, belirsizlik ve degisimden gdrecekleri zaran azaltmak icin,
Orgiitiin biitiinlinti taniyan, genis perspektifli ydneticileri yetigtirmeyi,
fonksiyonel uzmanlhga sahip yénetici yetistirmeye yeglemektedirler.

Kariyer yollarinda yasanan bu degisimlerin yam sira, bireylerin orgiitle olan
iliskileri de farklhilagmaktadir. Kariyer, orgiit sinirlannm asmakta ve giderek
bireylerin yﬁneﬁneye calistign bir hal kazanmaktadir. Giinlimiizde belirginlesen yeni

kariyer modellerinin temel 6zellikleri ise agagidaki gibi verilmektedir! '*:

e  Biiyiik orgiitlerden ayrilan bireyler, daha sonra bu orgiitlerle is yapan

taseronlar olarak kariyerlerine devam etmektedirler,

e  Yeni kariyer modelinde bagarinun &lgiitii, daha ¢ok terfi ve atamalar

degil, gelirini arttirmak ve kendi igini gelistirmektir,

*  Biyik orgiitlerden aynlan, ybnetsel kariyere sahip bireyler, kendilerini
tek bir Orgiit ile degil, meslekleri ve bulunduklan sektér ile

tanimlamaktadirlar,

o  Yonetsel kariyere sahip bireyler, is ve aile arasinda denge kurmaya
caligmaktadirlar.

'3 Maury Peiperl, Yehuda Baruch, “Back To Square Zero: Post-Corporate Career”, Organizational
Dz'namics, Vol. 25, Issue 4, Spring 97, s. 8.
n Peiperl and Baruch, a.g.e., s. 10.
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Kariyer konusuna bakis, drgiitsel yapilar ve Orgiitsel degisimlerle iligkisi
gbzden kagirilmamasi gereken bir konudur. Orgiitsel yapilar ve bu yapilardaki
degisimlerin her birisi, kariyer konusunu farkl: ag_llardan etkilemektedir. Ancak bu
degisimlerin bir biitlin olarak ele alinmasi, kariyer konusunu an]amayl

kolaylagtirmaktadar.

Bu béliimde &rgiitsel degisimlerin her biri ayr1 ayn ele alinmakta ve her bir
Orgiitsel degisimin kariyer konusuna etkileri ortaya konulmaya galisilmaktadir.

3.1. Ogrenen Orgiitler

Degisimin siirekli olusu, Ogrenmenin de siirekli olmasimi zorunlu
kilmaktadir. Degisim ise, Ogrenmenin sonunda gelmektedir. Birgok isletmenin
kavrayamadig1 temel gergek, insanlanin ve orgiitlerin iyilestirmeye gitmeden 6nce

Ogrenmelerinin gerekli oldugudur!’’.

Uzerinde goriis birligine vanlacak husus, dgrenmenin dinamik bir kavram
olusu ve orgiitlerin siirekli degisen yapisina vurgu yaptigidir. Buna ek olarak
ogrenme, Grgiitlerin igbirligi ve sosyal yapisim degerlendirirken, birey, grup ve orgiit
gibi degisik diizeylerde yapilan analizleri birlestirerek biitiinlestirebilen 6zel bir

kavramdir''®.

Giiniimiizde, Orgiitlerin uygulamaya gecirmeye ¢aligtiklar1 ve yeni bir
orgiitsel yaklasim olan “6grenen 6rgiit” kavramu, bugiinkii halini belirli bir siirecten
sonra almistir. Sirasiyla, bﬂen, anlayan, diistinen ve ogrenen orgiitler. Ofrenen
Srgiitler bu siiregte digerlerinden farkli olarak, mevcut kiiltiirel degerler ve yapilar
icinde, degisime adapte olmak yerine, kendisini degistirme ve degisimden bir seyler

8grenmeyi, kiiltiirel degerler ve degisimin bir pargasi olarak gérmektedirler'!’.

Biitin bunlarm ise, belirli Orgiitsel ilkeler géz Oniinde bulundurularak
yapilmasi gerekmektedir. Bunlar ise, Ogrenen o&rgiit disiplinleri olarak
adlandinlmaktadir.

5 Melek Tiiz, “Yeni Orgiit Modelleri”, Uludag Universitesi iiBF Dergisi, Cilt 19, Say1 3, Giiz
Dénemi , Ekim 2001, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm

"6 M. Sadik Onciil, “Orgiitsel Ogrenme”, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yayin, 1999/2, ss. 8. 9.

YT Sevki Ozgener, “Ogrenen Organizasyon Anlayigimn Gergek Yonetim Uygulamalarina
Yansitilmas1”, Verimlilik Dergisi, M.P.M. Yaym, 2000/2, s. 44.
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Ogrenen orgiitlerin sahip oldugu temel disiplinler, kisisel ustalik, zihni

modeller, paylagilan vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diigiincesidir' ',

Kisisel ustalik: Bu kayram, yetenek ve beceri elde etmek iizerine kurulu bir
kavram olmasina ragmen, bunlann ¢ok &tesindedir. Tepkisel bir anlayigin sonucu
degil, yaratici bir anlayigin sonucudur. Yaraticithiin kaynagimi ise, sahip olunan
vizyon ile mevcut gergeklik arasindaki agikhfin bir enerji kaynap olarak
algilanmast olusturmaktadir. Buna “yaratici gerilim”de denmektedir. Yaratici
gerilimi ortaya ¢ikarmak ve stirdiirmek, kisisel ustaligin 6ziinii olusturur. Béylece,

Ggrenen birey, Orglite bir seyler katabilir hale gelir.

Zihni modeller: Zihnimizde varolan imgeler, varsayimlar, Oykiiler,
genellemeler ve bunlar araciifiyla olaylan algilamak, diinyayr anlamaya ¢alismak
ve nasil eyleme gececegimiz konusunda sahip olduklarimizdir. Davramislarimiza
yon verenler de zihinsel modellerdir ve Srgitlerde, her bireyin sahip oldugu model
de farklidir. Ancak sahip oldﬁgumuz zihinsel modeller, degismeyen gergekler degil,
degisebilir varsayimlar gibidir. Ogrenen 6rgiitlerde sahip olunmasi gereken zihinsel
modeller, 6grenmeye ve kisiler aras1 becerileri paylasmaya yonelik olmalidir. Her

bireyin kendisini sorgulamasi ve sorgulanmaya agik olmas: gerekmektedir.

Paylasilan vizyon: Ogrenme igin gerekli odaklasma ve enerjiyi ifade
etmektedir. Yaratici bir dgrenme fikri, vizyon olmaksizin anlamsiz ve soyut
olmaktadir. Geleneksel oOrgiitlerde, lider tarafindan belirlenen bir vizyon ve bu
vizyonu bireylere benimsetme ¢abasi yayginken, &grenen 6rgiitlerde, her bireyin
sahip oldugu kisisel vizyonlar, olusacak ortak &rgiit vizyonunun ana bilesenleridir.
Boylece, galisanlarin kendi vizyonlarindan birer parga gorebildigi orgiit vizyonu,
bireylerin hepsinin ortak odak noktas haline gelmektedir.

Takim halinde 6grenme: Bireysel Ogrenme orgiitsel 6grenmeyi garanti
etmemektedir. Takimlar aracilifiyla, tiim bireylerin birbirleriyle etkilesimi
saglanmakta ve bireysel olarak uygulanamayacak kararlar, uygulamaya
konulmaktadir. Orgiitleri, takim halinde 6grenmeye zorlayan giigler ise, esgiidiimiin
giderek artan Snemi, karmasik sorunlar tizerine birlikte diiglinmenin gerekliligi ve

takimlarin, birbirleri igin artan 6nemi olarak siralanabilir. Ancak, takim becerilerinin

'8 peter M. Senge, Besinci Disiplin, ¢ev. Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan, Istanbul: Yap1 Kredi
Yaymlari, Ekim 2000, ss. 155-292,
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gelistirilmesi, bireysel becerilerin geligtirilmesinden daha zorlayicidir. Bu nedenle
¢esitli pratik alanlarina ve birlikte pratik yapma yollarina ihtiya¢ vardir. Bunu tipki
bir futbol takimi ya da bir orkestra gibi diisiinmek miimkiindiir.

Sistem diigtincesi: Biitiin bahsedilen bu yaklagimlann bir arada olmasin
saglayan disiincedir. Biitiinlin, parcalarin toplamindan daha fazla oldugunu ifade
etmektedir. Bahsedilen her yaklasim, tek bagma ¢ok da biiyilkk bir anlam
tagimayacaktir. Sistem dﬁ$ﬁncesi bu anlamda, orglitsel &frenmede biitiinliigiin
anahtaridir.

Oprenen orgiitler belirli alanlarda beceri kazanmuglardir. Ogrenen 6rgiitlerin
beceri kazandig1 ana faaliyetler ise, “sistematik problem ¢6zme, yeni yaklagimlar
deneme, kendi deneyiminden ve gegmisten ders alma, baskalarinin deneyimlerinden
yararlanma ve bilgiyi, 6rgiitiin her noktasina hizh ve verimli bir gekilde aktarma”,

olarak siralanabilir''®.

Orgiitlerin gergeklestirdigi yenilikler bireyler aracihifiyla saglanmaktadir.
Ancak, bireyler aracilifiyla gergeklestirilen yeniliklerin de bir maliyeti vardir.
Bireyler, yapilan denemelerin sagladig yararlarin, maliyetleri karsilamasini gérmek
isterler; aksi takdirde galigmalara katilmayacaklardir. Yoneticiler ise iki tehlikeli ug
arasinda sikisip kalmislardir. Yoneticiler, yeni yaklagimlar t{izerinde denetim
uygulamak zorundalarken, bireyleri basansizliklarindan Otiiri yerli yersiz

120

cezalandirarak yaraticiliklarim engellememelidirler <. Su unutulmamalidir ki;

renilmesi gereken seyler her zaman 6gretilememektedir''.

Yenilik yapmak, denemeler yapmaya ve denemelerin degerlendirilmesi igin,
gerekli becerileri kazanmig, yOneticilere ve bireylere gereksinim duyar. Bunlar,

sezgisel olmaktan ¢ok genellikle Ggrenilmesi gereken becerilerdir'*.

Oprenen orgiitlerin diger orgiitlerden farkim ise, asagidaki gibi vermek
miimkiindiir'2:

e  Ogrenme olayy, bireylerin yaptiklan her seyin i¢ine dahil edilmistir,

' Harward Business Review, Bilgi Yonetimi, ¢ev. Giindiiz Bulut, istanbul: BZD Yaymncilik, MESS
Yayin No:293, Nisan 1999, s. 56.

120 Harward Business Review, a.g €., s. 60.

2! Ozgener, a.g.e., s. 56.

122 Harward Business Review, a.g.e., s. 60.

12 Melek Tiiz, “Yeni Orgiit Modelleri”, Uludag Universitesi i.I.B.F. Dergisi, Cilt 19, Say1 3, Giiz
Dénemi, Ekim 2001, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm
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e Ogrenme, anlik bir olay degil, bir siirectir,
o Bireyler kendilerini degistirirken, Srgiitlerini de degistirirler,

e  Orgiit kendisinden de bir seyler &grenir. Bireyler 6rgiitii yenilikler

konusunda egitirler,

e  Opgrenen orgiitlerde bireyler yaraticidir. ~Bireyler orgiitii yeniden

yapilandirrlar,
e Ogrenen orgiitlerin bir parcas: olmak, bireylere keyif ve heyecan verir.

Ogrenen orgiitler, bireylerin gelismesine izin veren bir ortam saglayarak,
ortaya ¢ikacak potansiyelle, stirekli doniigiim i¢inde olan, bir Orgiitsel sistem
yaratmay: amaglamaktadirlar. Orgiitiin kilit noktasim, grup potansiyelinin ortaya
¢ikartilmas1 olusturmaktadir. Sistem buna gore, insan potansiyelinin sinerjik
etkilerini g6z Online alarak, grup potansiyelini ortaya ¢ikarmay: hedeflemektedir.
Ortaya ¢ikan grup potansiyeli ise, orgiitler icin Snemli bir rekabet avantaji

saglamaktadir'?,

Yonetim, degisime katihmi, yenilik¢iligi ve siirekli. gelismeyi agikga
destekleyecek bir Orglitsel yapi tasarlamalidir. Cofu zaman bigimsel yapi,
ogrenmeye yonelik ciddi bir engel olabilmektedir. Siurlamalar, bilgi akigim
engellemeye, gruplan tecrit etmeye ve bireylerin, pesin hiikiimlii olmalarina neden
olmaktadir. Siirlan ve engelleri ortadan kaldirmak ise, fikir ahgverisini tesvik
etmektedir. Ogrenen orgiitler, bigimsel yapiy1 basik hale getirerek, engelleri ortadan

kaldirmakta ve fonksiyonlar aras: ekiplerden yararlanmaktadir'®,

Kendi igerisinde ve birbirleriyle etkilesimleri olan ekiplerde, diyalogun
varhg ve diyalogun taraflar i¢in anlami olduk¢a Snemlidir. Karsilikli etkilesimin
temel unsuru olan diyalog ise, ¢ogu zaman hiyerarsi ile zit bir goriintii
sergilemektedir. Bunun nedeni etkilesime taraf olan bireylerin, hiyerarsik yapidaki
farkh yerleridir. Ekip ¢aligmalan araciligiyla ile bu durum ortadan kalkmaktadir.
Bireylerin, ekip igerisinde {istlendikleri rol, ekip iiyesi olmaktan Steye gitmemekte
ve bilgiyi paylasma konusunda daha istekli davranmaktadirlar. Ancak burada énem

124 3zgener, a.g.e., 5. 45.
' Ozgener, a.g.e., s. 52.
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arz eden bir konu, ekiplerin elde etmis olduklar1 basarida bireysel katkinin nasil

Slgiilecegidir'2®.

Bireyler 6grenen Orgiitiin bir iiyesi olarak gelisimleri ile ilgili daha fazla
sorumluluk almalidirlar. Ogrenen orgiitlerin, farkli olmaya, yaratici olmaya ve farkli
gruplar igerisinde yer alabilmeye verdigi 6nem, bireyleri daha biiyiik bir sorumluluk
almaya zorlamaktadwr. FEtkili bir kariyer yOnetim sistemi bulunan rgiitler,
bireylerden, kendi kariyer yonetimlerinde daha.fazla sorumluluk tistlenmelerini

beklemektedirler'?’.

Bununla birlikte 6rgiitlere de bazi géreviler diismektedir. Orgiit, bireye,
kariyer planlamasinda ihtiya¢ duydugu kaynaklarnn saglamaktan sorumludur. Bu
kaynaklar, kartyer yonetimi siirecine ek olarak, agagidaki gibi belirli programlan da

icermektedir'?®:

° Kariyer at6lyeleri( workshop),

o Kariyer ve is firsatlar1 hakkinda bilgi,
. Kariyer planlama is kitaplan,

° Kariyer danismanligy,

. Kariyer yollart.

Klasik kariyer modellerinde bir elde toplanan otorite ve bununla baglantih
olarak, dogrusal bir hiyerarsi boyunca diizenlenmis, kademeler, sorumluluklar ve
fayda esastir. Ogrenme siirecinin daha da etkin bir hal almasi sonucu, kariyer
modellerindeki hareketlenmenin yonii de degismektedir. Statik bilgi kaliplarina
dayanmak yerine, artan 6grenme ihtiyaci ve bilginin érgiitle paylagiimas: geregi, kat
hiyerarsik yapida ve mevcut kariyer yollarinda defisime neden olmaktadir.
Orgiitlerin, bireyleri, terfiler, maas zamlarnt (dissal &diil) gibi uyancilarla
ddillendirmesi yerine; bireyin, psikolojik tatminini ve bilgiye dayali uzmanhigm:
(igsel odill) esas alan bir 6diillendirme anlayism benimsemesi, kariyere iligkin

Onemli y6nlendiriciler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

126 Senge, a.g.e., s. 267.
127 Noe, a.g.e., s. 343,
128 Noe, a.g.e., s. 347.
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3.2. Toplam Kalite Yonetimi

Teknolojik gelismeler, globallesme olgusu ve artan rekabetle Dbirlikte
Orgiitlerin {irettikleri mal ve hizmetlerin kalitesi giderek 6nem kazanmaktadir.
Kalitenin arttirilmasinda, sistemli bir yol izlenmesi geregi ve insan unsurunun da
sistemin Onemli bir parcast haline gelmesi, Toplam Kalite Y6netiminin (TKY)
ortaya ¢ikmasma neden olmugtur. TKY’ nin ortaya ¢ikmasi, Japonya'nm Ikinci
Diinya Savagst sonrasi, ozellikle son yirmi yildaki inamilmaz yiikselisi ve bunun
arkasinda yatan, calisan-yonetim iligkileri, yonetim ve organizasyon alamindaki
farkli uygulamalarla yakindan ilgilidir. Ozellikle Japon kiiltiiriiniin izlerini tagiyan
TKY uygulamalan, gelistifi donemde, Japonya disinda ragbet gérmemesine
ragmen, daha sonralan1 elde edilen bagarilardan dolayi, yaygin bir yaklagim olarak
tiim diinyada ragbet gormiigtiir'®.

TKY’ nin sahip oldugu temel unsurlar, bes baslik altinda toplanmaktadir:
Lliderlik, miisteri odaklilik, siirekli gelisme, katilimcilik ve bir defada en iyisini
yapma (sifir hata). TKY’ nin iizerine kuruldugu bu temeller, tek tek ele alimmak
yerine birlikte ele alindiginda daha anlamli sonuglar dogurmaktadir.

, TKY’ nin en énemli unsurlarindan olan liderlik en genel tanimiyla, “sahip
oldugu 6zellikleri bir vizyoné ve hedefe doniistiirerek, ¢evresindekileri bu vizyona
ve hedefe gore heyecanlanduma, etkileme ve motive etme” olarak tamimlanabilir.
Vizyon olusturmak ise, aslinda liderlifin gerektirdigi bir uygulama olmasina
ragmen, TKY ile birlikte  yoneticilerde vizyon- olusturmaya baglamuslardir. Bu
degisim aslinda yoneticiligin, rutin islerle ugragsmaktan, liderlige doniigtimiinii
yansitmaktadir'*°.

Orgiit icindeki her birimin, birbirinin miigterisi olarak algilanmas1 (ig
miigteri) ile fonksiyonlar arasi iligkiler rekabetgi bir yapidan, birbirini destekleyici
bir yapiya déniigmektedir. Urlin ise son kullamiciya (dis miisteri) ulasana kadar
mitkemmellige bir adim daha yaklagmaktadir. Miisteri odakhlikla ilgili bir bagka

cikarim da, miisterilerle '(d1$ miisteri) olan iligkilerin, geg¢mise nazaran

12 Numnan Kurtulmug, Sanayi Otesi Déniigiim, istanbul: Iz Yaymcilik, 1996, s. 168.
130 Ali Akdemir, Vizyon Yonetimi, Istanbul: Avrupa Insan Kaynaklan Merkezi, 1998, s. 80.
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farklilasmasidir. Uriiniin oftaya ¢ikis siirecinde, miisterilerin yaraticiigindan

faydalanmamin Snemi giderek artmaktadir''.

Isletmelerde iiretilen mal ve hizmetlerin daha kaliteli iiretilebilecegi goz
oniinde bulundurularak bu bir hedef haline getirilmelidir. Bu gelismenin
kendiliginden olugmasini beklemek yerine, 6rgiit icinde bireylerin yenilikg¢iligi ve
yaraticihgini yonlendirmek i¢in, birimler olusturmak gerekmektedir. Bu birimlerle
asil saflanmak istenen, standart haline gelen, {iretim siireglerinin ve kalitenin

iyilestirilmesi gabalarimn, sistemli bir hale getirilmesidir'*2.

Bireylerin oOrglite verecekleri katkimin yliksek olmasi, yeni yetenek ve
beceriler kazanmalan ile miimkiin olmaktadir. Siirekli bir hale getirilmek istenen
iyilestirme cabalan, siirekli bir egitim anlayisiyla saglanabilir. Bu nedenle 6rgiit,
siirekli egitim anlayisim zoraki bir uygulama olarak gdrmeyip, Orgiitteki tiim

siireglerin ayrilmaz bir pargasi olarak gérmelidir'>>.

Gegmiste rgiitlerin tiriinler iizerindeki denetimi, liretimden sonra, yani {iriin
ortaya ¢iktiktan sonra, yapilmaktaydi. Ancak TKY ile birlikte bunun yerini siireg
kontrolii almaktadir. Uretim siireci boyunca meydana gelebilecek hatalan goz
Oniinde bulundurma ve denetleme anlayisiyla birlikte, iirlin son halini alincaya kadar

defalarca kontrol edilmekte ve olugabilecek hatalar en aza indirilmektedir'*.

TKY ilkelerinin, diger isletme fonksiyonlarmin uygulanmasinda oldugu gibi,
bireyle iligkili oldugu géz &niinde bulunduruldugunda, Insan Kaynaklan Yénetimi
(IKY) uygulamalarmm, TKY uygulamalan ile uyumlastirilmas: bir gereklilik halini
almaktadir'”,

Giiniimiizde birgok isletme, artan oran TKY felsefesini uygulamaya gegirme
cabas1 i¢indedir. TKY felsefesini hayata geg:im:iek, Orgiitsel yapmin unsurlarini
TKY’ ye uygun hale getirmekle miimkiin olmaktadir. Ozellikle K anlayisinda bir
degisim de giderek kaginilmaz olmaktadir.

13! Akdemir, a.g.e., s. 81.

132 Akdemir, a.g.e., s. 81.

133 Akdemir, a.g.e., s. 82.

134 Akdemir, a.g.e., 5. 83.

135 Rabia Aktas, “Toplam Kalite Yoénetimi ile Uyumlu Insan Kaynaklar1 Yonetimi Siiregleri”,
Verimlilik Dergisi, M.P.M .Yaymi, 2002/1, s. 41.
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Geleneksel IK uygulamalari, hiyerarsik bir 6rgiitsel yapida uygulanmak lizere
dizayn edildiginden, bir 6rgiit TKY’ yi benimsediginde, IKY uygulamalarinda
biiyiik degisiklikler gerekmektedir'S, Bu degisikliklerin konusunu temelde iki
baslik altinda ele alabiliriz**":

o Insan kaynaklan fonksiyonunun, kalite y6netimi hakkinda bilinen

uygulamalarint yeniden dizayn etmek,
o Orgitin  butininde, TKY’ nin etkililigini destekleyecek IKY
uygulamalarim olugturmak.
IKY uygulamalar: TKY uygulamalar igin bir anahtar niteligindedir. Bunun
nedeni, TKY’ nin daha yalin bir Srgiitsel yapiya, calisanlar giiglendirmeye,

ekiplerin kullantmina, siirekli 6grenmeye ve grup performansina yaptig1 vurgudur.

Biitlin bunlar aym zamanda herhangi bir 1KY plamimn da unsurlaridir'®,

Kalitenin giderek artan dnemiyle birlikte, kalite odakli IKY uygulamalarinin

degisen 6zelliklerini temelde bes noktada toplayabilirizm:
e [s yerine 6rgiite odaklanma,
e _ Bireysel performansin yerine grup performansini desteklemek,
e  Hiyerarsi yerine esitlik,
e Istikrar yerine degisim,
e  Komuta ve kontrol yerine katihm.

TKY, alt kademelerin yetkilendirilmesi ve takim ¢aligmasi ile katilimlarimn
saglanmasiu benimsemektedir. Yetkilendirmenin, Orgiit i¢in ifade ettigi anlam,
denetimin azalmasi; birey igin ise, daha fazla bilgi ve beceriye sahip olmak olarak
sekillenmektedir'®. Bunun bir sonucu olarak, &rgiit i¢i yikselmeler galiganlarin

bulunduklar1 pozisyona gore degil, sahip olduklar1 bilgi ve beceriye gore

138 James JKline, “The Development of Human Resources Management in Quality Award Winnings
Governments”, Journal of Organizational Excellence, Vol.21, Issue 4, Autumn (Fall)2002, a.g.e., s.
72.

37 David A. Bowen, Edward E. Lawler I, “Total Quality-Oriented Human Resources Management”,
Organizational Dynamics, Vol. 20, Issue 4, Spring 1992, s. 31.

138 Kline, a.g.¢., 5. 72.

13 Bowen and Lawler III, a.g.e.,s. 38.

140 Nevser Mine Titkenmez, “Toplam Kalite Uygulamalarma Getirilen Elestiriler”, D.E.U.LLB.F.
Dergisi, Cilt 11, Say1 1, 1996, s. 138.
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gergeklesmektedir'®'. Lawler bu durumu, “rgiitlerin, belirli bir grup is aktivitesini
yerine getirmek iizerine odaklanmus i temelli yapilardan; iiyelerinin yeteneklerini
degisen bir gevrede yarigmak igin katilima odaklamis, yetenek temelli Orgiitlere
dogru bir degisimi” olarak ifade etmektedir. Lawler’ a gbre yetenek temelli
orgiitler, iiyelerini belirli bir igi yerine getirmesi i¢in segmek yerine, orgiitsel tyelik
icin segerler. Bu orgiitlerde 6diillendirme, ige 6zel performans igin hiyerarsik terfiler

yerine, artan beceri kazanmaya artan 6demeler seklindedir'*,

Cahganlarin 6rgiit i¢i yiikselmelerinde, dogrusal ve belirli bir fonksiyon
boyunca ilerleme olarak ifade edilen geleneksel kariyer yollar1 da degismekte; yatay
ve bilimler arasi ilerleme yayginlik kazanmaktadir. Yatay ve boliimler arasi
ilerlemenin yayginhik kazanmasinin temelinde, 6rgﬁt iiyelerinin, parcasi olduklan isg

siireglerini ve sistemin biitiiniinii gérmelerinin, giderek artan énemi yatmaktadar'®.

3.3. Kiiciilme (Downsizing)

Orgiitler, biirokrasiyi azaltmak, daha hizli karar vermek, iletisimi daha iyi
hale getirmek, girisimci davranigi tesvik etmek ve verimliligi arttirmak amaciyla
kiiciilme yoluna gitmektedirler. Bunun bir sonucu olarak pozisyon ve iglerde azalma
goriilmektedir'*.

Dogru biiyiikliige ulagma ¢abalarinin stirekli kii¢iilme olarak anilmasi, ¢alisan
sayisinin azaltilmasi ile sonuglanmaktadir. Ancak orgiitlerde giderek bir ikilem
dogmaktadir; hem insan kaynaklarimn sayisimi azaltmak, hem de, mevcut insan

kaynaklarini, beseri degerlerini 6n plana gikararak yonetmek.

Orgiitlerde insan kaynaklannmin sayisimu azaltma ile birlikte uygulanan
kiiclilme stratejilerini; hiyerarsik kademeleri azaltmak, esas faaliyetiniz olmayan her
tirli yan ugrasi satmak, orta kademe yoneticilerden kurtulmak, stratejik Snemi
olmayan her seyi isletme digina kaydirmak olarak smiflandirmak miimkiindiir'*,

! Erdogmus, “Y6netim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, s. 18.

"2 Sherry E. Sullivan, William A. Garden, David F. Martin, “Careers in the Next Millennium:
Directions for Future Research”, Human Resource Management Review, Vol. 8, Number 2, 1998, s.
168.

13 Aktas, a.g.c., 5. 54. , .

4 Erdogmus, “Y6netim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, s. 23.

143 Zeynep Diiren, 2000°li Yillarda Yonetim, stanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim A.S., Subat 2000,
ss. 75.76.
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Kiiciilme artan bir orgiitsel egilim olmasina ragmen, orgiitleri amaglarma
ulagtiracak bir c¢aba olarak, c¢ofunlukla basarisiz olmustur. Ampirik bulgular,
orglitsel etkinligi arttirma ve uzun vadeli sorunlan ¢6zme anlaminda kiigiilmenin
yeterli olmadigim gdstermistir'*®. Bu sebeple orgiitler, temel yeteneklerinin oldugu
alanlara yeniden odaklanmak zorundadirlar. Bu tamamlandifinda, aym etkinlik
diizeyine daha az ¢alisanla ulasacaklarna inamiyorlarsa o zaman kiiciilmeyi g6z
6nlinde bulundurabilirler. Arastumalar, orglitlerin kiiglilme stratejileriyle 6zel
durumlarim1 bir sentez haline getirdiklerinde, basarihi sonuglar alma egiliminde

olduklarim: gostermistir'®’.

Kiigiilmeye, isletme fonksiyonlan ve IK fonksiyonu agisindan baktigimiz
zaman kargimuza ilging bir tablo g¢ikmaktadir. Caliganlara yén veren bir drgiitsel
fonksiyon olarak IK’ nmn kendisinin de kﬁc;ﬁlmeden.olumsuz etkilenme olasilig
giderek yiikselmektedir. Orgiitlerde degisim cabalan gogunlukla, siireglerin yeniden
dizaym, baz1 fonksiyonlarin diger fonksiyonlara entegrasyonu, bazi fonksiyonlarin
ortadan kaldirnilmasi veya sézlesmeye baglanmasf olarak uygulanmaktadir. Onemli
bir fonksiyon olarak IK fonksiyonu da, kendisi hakkinda gok az bilgiye sahip kisiler
tarafindan gerceklestirilen, kiiciilme, kademe azaltma ya da ortadan kaldirma
uygulamalarinda hedef olarak gozitkmektedir'®. ‘

Satiglarin azalmasi, maliyetlerin ve rekabetin artmasi gibi nedenlerden dolay:
orgiitler, finansal ve Orgiitsel yararlar saglamak, daha saglikli bir yapiya kavusmak
icin kiictilmektedirler. Kiigtilmeyi gerektiren zorlamalar karsisinda Orglitlerin
gosterdigi tepkiler genelde, orgiitiin biiyiikliiginii ve atl kullammm azaltmak
yéniinde olmaktadir. Orgiitlerin biytikliiklerini azaltmak konusunda basvurduklar

149 Bu durumdan en

yol ise, ¢ogunlukla ¢alisanlarin sayisinin azaltilmas: seklindedir
¢ok etkilenenler ise orta kademe yonetim olarak adlandinlan g¢aliganlar grubu
olmaktadir. Yetkilendirme ve elektronik araglarin, galisanlarin kendi kararlarini

kendilerinin almas1 ve kurum igi iletigimi lzlandirma y6niinde getirdigi katkilar,

"¢ Steven H. Appelbaum, Tamara G. Close, Sandy Klasa, “Downsizing: an examination of some
successes and more failures”, Management Decision, Vol. 37, Issue 5, 1999, s. 434,

7 Appelbaum, Close and Klasa, a.g.e., s. 434.

8 Serap Benligiray, “Insan Kaynaklan Yonetiminde idari Destek Birimi Olmaktan Stratejik Ortakliga
Gegis”, Anadolu Universitesi LLB.F. Dergisi, Cilt XVII, Say1 1, 2001, s. 43.

19 Steven H. Appelbaum, Andrea Everard, Loretta T. S. Hung, “Strategic downsizing: critical success
factors”, Manegement Decision, Vol.37, Issue 7, 1999, s. 538.
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orta kademe yonetime duyulan gereksinimi giderek azaltmaktadir. Orgiitsel yapida
giderek daha gereksiz birer hiyerarsik basamak olarak gériilmektedirler'*.

Orgiitlerin  orta kademeyi ortadan kaldirma egilimleri, 6rgiit igerisinde
kalanlara stirekli bir ise sahip olmadiklar1 konusunda .bir uyar: gibidir. Bu durum
¢alisanlar tizerinde belirsizlikten dogan bir stres yaratmaktadir. Olmasi muhtemel bir
isten gtkarmada, yillarca emek verdikleri 6rgiitleri tarafindan, bir anda tek baslarina
birakilabileceklerinin farkindadirlar. Dolayisiyla &rgiitten istekleri, emeklerinin
karsihgm almakla birlikte, degisen is diinyasinda ayakta kalmalarmm saglayacak
bilgi ve becerilerin, egitim ve gelistirme programlari araciliftyla kendilerine
verilmesi olarak karsimiza gikmaktadir. Bu degisimi, ¢ahsanlann &rgiitten ¢ok

kendilerine sadik olmalar olarak adlandirabiliriz'®'.

Bir bakimdan 6rgiitlin de bireylerin egitim ihtiyacim karsilamasi bir
zorunluluk gibi géziikmektedir. Ciinkii bireyin sadakati her ne kadar degisse de, dis
diinyaya kars1 verilen miicadele, orgiit ¢atis1 altinda ve orgiit adina olmaktadir.
Bireylerin yetenekleri bu itibarla érgiit agisindan énemlidir'**. Ancak orgiitlerin bu
konudaki istekliliklerinin ¢ok da fazla oldufunu sdylemek miimkiin degildir.
Kiigiilme ile birlikte, Orgiitiin stirekli degisen bireylere, para, emek ve zaman
harcamas1 giderek zorlagmaktadir. Orgiit dlsmdan, egitimini yeni tamamlamig-
Srgiitiin en azindan daha az egitim verecegini diisiind{igi - bireylerin Srgiite alinmasi
giderek daha fazla kabul gérmeye baslamaktadir'™. Orgiitlerin bu tiir uygulamalan

karsisinda, bireylerde artan oranda, mesleki ve ticari iligkilerine odaklanmaktadir'®*,

Geleneksel kariyer yollarinda bagarinin 6lgiisti, drgiitsel hiyerarside yukanya
dogru terfi etmek olarak adlandirilirken'®, kiigtilme ile birlikte drgiitsel kariyer
yollani ve bireylerin kariyer beklentileri de degismekte, bir &rgiitte uzun siireli
istthdam giderek zorlagmaktadir. Ancak ¢aliganlar, gec;rhi.ste Orgiitlerinin kendilerine

kazandirdif1 ve sadece o Orgiite 6zel becerilerden farkli olarak, bugiin transfer

150 Mike Johnson, Gelecek Bin Yilda Yonetim, ¢ev. Sultan Giil, Istanbul: Sabah Kitapgilik, 1998, s.
57.

151 Johnson, a.ge.,s. 7.8.

152 Demir, a.g.e.,s. 94

153 Monica L Forret, Sherry E. Sullivan, “A Balanced Scorecard Approach to Networking: A Guide to
Successfully Navigating Career Changes”, Organizational Dynamics, Vol. 31, No. 3, 2002, s. 249.

1% Forret and Sullivan, a.g.e., s. 250.

155 Sullivan, Garden and Martin, a.g.e., s. 167.
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edilebilir becerilere sahiptirler. Bu sayede kiiglilmenin getirecegi olumsuz
etkilerden, géreceli olarak daha az etkilenmektedirler'*®.

3.4. Psikolojik Sozlesmelerde Degisim

Psikolojik stzlesme, birey ile Orgiit arasindaki karsilikli beklentileri ifade
etmektedir. Geleneksel yaklasima gore psikolojik s6zlesme, bireyin orgiitte kalip,
yiiksek seviyedeki is performansim korumasim, orgiitin de buna kargihik olarak,
¢ahiganlara stirekli bir is ve yiikselme firsatlar saglamasini ifade etmekteydi. Maas

157 Bireylerin

zamlan ve statti, sirketteki dikey hareketlilik ile dogrudan baglantiliydi
drgiitten beklentileri daha ok, i garantisi, iyi bir kariyer, iyi bir iicret, prestij ve
emeklilik konularindaydi'*®. Orgiit agisindan ise, her ne kadar goriisiilmiis, pazarhk
edilmis, kosullann belirlenmis yasal bir s6ézlesme olmasa da, bireylerin oOrglite
baghlign ve karsilikhi giiven beklentisi vardi'”. Psikolojik sdzlesmede yer alan,
kargilikli beklentilerin varlig ve iligkinin siirmesinin, karsilikli olarak beklentilerin
“is
. Ozellikle Japonyada,

karsilanma derecesine bagli olusu, psikolojik s6zlesmenin bazi uzmanlarca,
anlagmalarinin temeli” olarak goriilmesine neden oluyordu'®
temelinde i¢ emek piyasalari, iki basamakli kariyer sistemi ve ise yonelik olarak is
baginda egitim olan, Omiir boyu istihdam ile birlikte, psikolojik sézlesme, is
iliskilerinde ayrilmaz bir biitiin olarak siklikla kullamlryordu'®. Bununla birlikte son
yillarda psikolojik sézlesmeler ve birey ile 6rgiit arasindaki iliskiler biiyiik oranda

farklilagmaktadir.

Giderek artan Orgiitsel yeniden yapilanmalarla birlikte, psikolojik
sozlesmelerde de degisimler kagmilmaz bir hale gelmektedir. Psikolojik
sozlesmelerdeki degisim ise genelde, is giivenlifinin azalmasi, &rgiite baghligin
azalmasi ve is ahlakinin bozulmasi ile sonuglanmaktaduwz.

156 Forret and Sullivan, a.g.c., s. 249,

157 Noe, a.g.e., s. 331,

158 Brdogmus, “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, s. 25.

15° Kurtulmus, a.g.e., s. 173.

' Douglas Hall, Jonathan E. Moss, “The New Protean Career Contract: Helping Organizations and
Employees Adapt”, Organizational Dynamies, Vol. 26, Issue 3, Winter 98, s. 23.

16! Kurtulmus, a.g.e., s. 173.

12 Sherry E. Sullivan, “The Changing Nature of Careers: A Review and Research Agenda” , Journal
of Management, Vol. 25, No. 3, 1999, s. 458.
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Yasanan bu degigim sonucunda ortaya ¢ikan caligan profillerini ise temelde
ikiye ayirmak miimkiindiir'®:

e  Kalict orgiitsel yapiya gii¢lii bir bagliliga sahip, orgiite 6zgii bilgileri,

deneyimi ve sadakati i¢in deger verilen 6rgiit iiyeleri,

e  Fiziksel yakinlik, biirokratik kontrol ya da is siiresi olarak 6rgiite daha

az bagl olan sozlesmeli ¢aligan bireyler.

Orgiitle paylagilan psikolojik sézlesme temelinde diistindiigtimiizde, ilk
calisan grubu, Orgiit ile detayli zimni bir s6zlesmeye sahiptir. Bu galisan grubu,
Srgﬁte 6zgii uygulamalar ile sosyallestirilmekte, yetistirilmekte, Orgiitsel igerige
bagl Gdiiller verilmektedir. Aynca karsilikli olarak uzun siireli istihdam anlayis
kabul gérmektedir. Bunun aksine diger ¢alisan grubu, zimni sézlesmeleri degil, agik
vaatleri benimsemektedir. Bu galigan grubu, piyasa licret diizeyinde kiralanan, 6zel
yeteneklere sahip ve érgiite daha az bagh bireylerdir'®. Psikolojik sézlesmelerin
degisime ugramasiyla birlikte, ikinci ¢aligan tipi yayginlagmakta ve calisanlar
performanslarimi, stirekli Ogrenme ve pazarlanabilirliklerini arttirmak  icin

yitkseltmektedirler'®.

Orgiitsel bagliltktan mesleki baglibga dogru bir degisim olarak karsimiza
¢ikan bu sliregte, meslek drgiitlerinin, §zel drgiitlere gére daha da 6nem kazandigini
gérmekteyiz. Bu giin birgok meslek orgiitii, bireylere, artan oranda mesleki egitim

firsati sunmaktadir'®,

Bugiin bireylerin 6rgiite bagliliklar1 ve siki cahgmalanmin, 6rgiit tarafindan
yeterince &diillendirilemedigini gérmekteyiz. Bu durumu, “psikolojik sézlesmenin
degismesi” olarak da adlandirmak miimkiindiir. Bunun temelinde yatan gergekler ise
asagidaki gibi verilmektedir'é’:

o  Orgilit yapisimin degismesiyle birlikte, artan yataylasma egilimi ve
bireylerin daha fazla otorite, sorumluluk almalarimin kidemle

saglanamamasi

'3 Sullivan, Garden and Martin, a.g.e., s. 167.

164 Sullivan, Garden and Martin, a. g.e., ss. 167. 168.
1% Sullivan, a g.e., s. 458.

1% Forret and Sullivan, a.g.e., s. 250.

157 Noe, a.g.e., ss. 331.332.
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e  DBolgesel ya da global rekabetten kaynaklanan birlesmeler, personel
transferi v.b nedenlerden dolayi, orgiitlerin bireylere is garantisi

verememeleri.
3.5. Sebeke Orgiit Yapilan

Orgiitlerin giderek daha belirsiz bir ¢evrede is yapmak zorunda kalmasi,
Orglitsel davramus ve verimlilik alaninda yaganan baganisizhiklar, orgiitleri daha
rekabetci Orgiit yapilar iizerinde diisiinmeye zorlamaktadir. Orglitsel strateji, yap1 ve
yOnetim stiregleri tizerine odakli yapilan ¢aligmalar, yeni bir 6rgiitsel ydpﬂanma tiirti
olarak, sebeke organizasyonlar: dogurmustur. Sebeke ag1 orgiitlenmesi olarak da
adlandinlan bu yapi, 6zellikle hiyerarsinin kati yapisindan uzaklasan bir gériiniim

168 Hiyerarsinin azalmasim saglayan ise, sebeke orgiitlerin bir mal

sergilemektedir
ya da hizmeti iiretebilmek i¢in gereken, is, faaliyetler ve bunun i¢in gerekli olan
kaynaklar1, tek bir igletmenin blinyesinde toplafxla81 yerine, farkl isletmelere
dagitmis olmasidir. Bu da geleneksel orgiitlerde var olan, komuta ve kontrol
kavramindan, aym1 zamanda hiyerarsik kademelesmeden giderek uzaklasan, yatay
bir orgiit yapismin olusmasina ortam saglamstir. Orgiitler, fonksiyonlarnmn gogunu
tageron firmalara devretmekte ya da diger firmalarla, farkll uzmanhklarim da goz
Oniinde bulundurarak is iligkilerine girtﬁektedirler. Sebeke Orgiitlerin  esasini,
uzmanliklari ile ilgili olarak faaliyet gOstermek, uzmanlklarmin disindaki

faaliyetleri ise bagka Orgiitlere devretmek olu§turmaktad1rl 6

Sebeke orgiitler temelde dahili, dengeli ve dinamik sebekeler olarak iige
aynlmaktad1r”°:

Dahili sebekeler: Bir isletme bilinyesindeki temel faaliyetlerin, farkh
isletmelerin konusu oldugu, ancak kaynaklann tiimiintin yine aym biinyede kaldify
orglitlenme seklidir.

Dengeli sebekeler: Belirli bir mamul ya da hizmet iiretimi i¢in, bagimsiz
kaynaklara ve yoOnetime sahip isletmelerin, karsilikli aligveris i¢inde olduklan
Orgiitlenme seklini ifade etmektedir.

18 Tamer Kegecioglu, Orgiit Teorisinde Yenilikler, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, Kasim
1998, s. 43.

169 Melek Tiiz, “Yeni Orgiit Modelleri”, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm

' Melek Tiiz, “Yeni Orgiit Modelleri”, http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/10/05zmelek/melek.htm
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Dinamik sebekeler: Lider konumda isletmenin olmadigi, her bir isletmenin
kendi tiretimi i¢in koordinatérlikk yaptifi, diger isletmelerle aligveris i¢ine girdigi

Orgiitlenme seklidir.

Sebeke yapilar temelde, esneklik kazanmak ve maliyetleri azaltmayi esas
almakla beraber, bu o&rgiit yapilanmn kullanilabilecekleri durumu belirleyen,
orgiitlerin bulunduklan rekabetgi ¢evre olmaktadir'”'. Dis kaynak kullanimu, dahili
sebekede daha az iken, dengeli sebekede daha fazla ve en yiiksek olarak dinamik

sebekelerde goriilmektedir' >,

Sebeke tipi Orgiitlenmenin temel Ozellikleri ise, asagidaki gibi

verilmektedir'”*:

o Bu yapilarda otorite, hiyerarsi ve biirokrasiden degil, katilimcimn

taninan bilgi ve becerilerinden kaynaklanir,

. Bireyler, takimlar ve orgiitler, geleneksel smirlarn (bolimler, sektérler,
pazarlar, uluslar v.b.) Gtesinde, birbirleri ile baglant1i ve karsilikli

bagimlilik kurabilmektedirler,

e  Katiimei birimler ve network yapilar, degisen kosullara gore uyum

gosterebilirler,

e  Bu yapilarda yonetim, komuta ve kontrol siireci olmak yerine, karsilikli
sorumluluk yiiklenme anlayisidir,

e  Daha Once belirlenmis kural ve prosediirleri uygulamak yerine, isin
daha etkin nasil yapilabilecegi aragtirilir,

e  Takimlar ve baglantilar ihtiyaca gére kurulup, ¢éziilebilirler.

Sebeke orgiit ile ilgili 6nemli y6nlendirici siiregler olarak, global rekabet,
zaman ve Kalite; &rgiitsel 6zellikler olarak, girisimci bireyler veya takimlar, daha az
biirokrasi; 6nemli konular olarak, ¢ok az is giivenligi dikkat cekmektedir. Sebeke ag1
olarak orgiitlenme kadar, takim galigmasi da, giderek artan bir uygulama olarak 6ne
¢ikmakta ve hiyerarsinin giderek diizlesmesine etki etmektedir. Ayrica faaliyet
takimlari, sahip olduklan &zerklikler ac;lsmdqn, geleneksel iglevsel faaliyet

" Rececioglu, a.g.e., s. 44.
"2 Erdogmus, “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklasimlar ve Kariyere Etkileri”, s. 21.
8 Kutlu Merih, “Orgiitlerde Network Yapilagma”, http://www._eylem.com/networg/wnworg.htm
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bélimlerine gore, daha fazla 6zdenetim gorevini yerine getirirler. Bundan dolayn iist

yonetim ya da diger takimlarca es giidiimlenmeye daha az ihtiyag duymaktadirlar'”,

Sebeke orgiitlerde yonetimin yapmasi gérekenler daha cok, insiyatifi ve
girisimi delege ederken, bu yapiya uygun olarak, katilmcilig1 ve i¢ girisimciligi
oziimsemis bireyleri belirlemek olmalidir. Yo6netimin bu gérevi ashinda bir
ondenetim gibi de algilanabilir. Takim tiyesi olarak bireyler, bilgi ve becerilerini
farkhlastirmada gosterdikleri mahareti, takim icerisinde bilgilerini paylagsmada, ya
da farkh takimlarda uygulayabilme konusunda da gostermelidirler. Zira gérev
tamamlandiginda, bireyler kendilerini farkhh bir takimun {iyesi olarak
bulabilmektedirler. Bireylerin ekiplerde ya da &rgiitte kalict olmalarim saglayan
unsur, yeni bilgi ve beceri kazanmaya olan yatkinliklari ve adaptasyonu, bir yasam
bigimi haline getirmeleri olmaktadir'”.

Yoéneticilerin rolii, sebeke 6rgiitlerde daha 6nemli bir hal alirken ve bu tip bir
yapilanma giderek yayginlasirken, yoneticilerin, sebeke tipi orgiitsel yapilanmay:
benimsemelerinin &niinde, gofu zaman iki engel bulunmaktadir. Bunlardan ilkini,
cok sirketli tek bir sirketi yonetmeyi kavrayamamalari; ikincisini ise, insan yonetimi
konusunda sahip olduklar bilginin, sebeke Srgiitlerde uygulanip uygulanamayacag
konusunda sahip olduklar inang olarak belirtmek mmdml76.

3.6. D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

1980° 1i yillarda baslayan ve 1990’larda hiz kazanan dis kaynak kullanim,
kiigiilme ihtiyaglarimin, maliyetleri azaltma stratejisiyle birlesmesi sonucu olusan,
yonetsel bir yaklagimdir. Dis kaynak kullanimi anlam itibariyle, kaynaklann disarya

transferi ve ikincil 8nemdeki iglerin drgiit digina kaydirimasim ifade etmektedir'’’.

Orgiitler igin dis kaynak kullantm: uygulamalan ile hedeflenen, gerek
denetim, verimlilik ve gerekse maliyetler agisindan sorunlarin daha az ¢ikacag bir
Orgiitlenme seklidir. Dis kaynak kullanmimi, kiiclilme ya da yalin orgiitler gibi,
Orgiitsel yapimun kiigiilmesiyle ilgiliyken, onlardan farklilik gostermektedir. Dis
kaynak kullanim diger kii¢lilme uygulamalarindan farkh olarak, 6zellikle, Grgiitlerin
temel faaliyetleri disinda kalan ve performansa dogrudan katkisi olmayan ikincil

14 Regecioglu, a.g.e., s. 14,

15 Kutlu Merih, “Network Yapilarda Yonetim”, hitp://www.eylem.com/networg/wnwyon.htm
18 Erdogmus, “YSnetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, s. 23.

" Diiren, a.g.e., s. 78.
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faaliyetlerin orgiit digina kaydinlmas: ile ilgilidir. Ikincil faaliyetler olarak, siklikla
orgiit disina kaydinlan igleri, tasima, temizlik, giivenlik, fason imalat, yedek parca
{iretimi, insan kaynaklan danismanhgl v.b., olarak géstermek miimkiindiir.

Orgiit iginde, belirli iglerin digerlerine gore Snem derecelerinin belirlendigi
ve daha 6nemsiz islerin orgiit digina kaydirildig bu siireg, aslinda bireyler agisindan
firsat olarak da algilanabilmektedir. Orgiit disina verilen isler, o isi yapan bireylerin
isten ¢ikarilmasi sonucunu dogurmaktadir; ancak, orgiit disina verilen igler, 6rgiit
icinde ¢ogu zaman ikincil isler gibi algilanmakta, bireylerin yiikselme ve gelisme
ihtiyaclarinin dikkate alinmadify (hatta ¢alisanlarin da beklemedigi) bir durum
sergilemektedir. Islerin isletme disina kaydinlmasi ile beraber, bu orgiitlerde
yoneticiler islerini daha ciddiye almakta ve bireyler agisindan firsatlar daha da
fazlalasmaktadir. Tageron olarak da adlandirabilecegimiz bu o6rgiitler, yaptiklan isler
birincil igleri oldugundan, verimliligi yiikseltmeleri gerektiginin ve rekabette ayakta
kalabilmek i¢in daha iyi olmalan gerektifinin farkindadirlar. Bireylerin, uzmanhk
alanlantyla ilgili bir Orglitte c¢aligtyor olmalar, yiikselme olanaklariun ve

motivasyonlarmin da eski drgiitlerine nazaran artmasi anlamim tasimaktadir' ",

D1s kaynak kullanimi ile olusan yeni bir egilimi de, orgiitlerinden ayrilan
bireylerin, oOrgiitlerinin taseronu olarak is hayatinda faaliyet gdstermeleri olarak
gérmekteyiz. Bu tip bir is iliskisi aslinda daha 6nce bahsedilen sebeke &rgiitlerdeki

ic girisimcilikten ok da farkh degildir'”

. Hatta sebeke orgiitlenmenin bir tiirii
oldugunu da s@yleyebiliriz. Bu tip bir egilime, ozellikle de yoneticilerin sahip
oldugunu gormekteyiz. Sebeke tipi orgiitsel yapilanma ile bahsedilen i¢
girisimciligin yaninda, dig kaynak kullanimu ile birlikte dig girigimciligin de giderek
yaygmlastigini gormekteyiz. Artik kendilerini &rglitleri ile tamimlayan bireyler
yerine, bulunduklari sektér ve meslekleri ile tamimlayan bireyleri is hayatinda

gérmeye baslamaktaylzlso.

Dis kaynak kullammi ile birlikte, orgiitlerin insan kaynaklar
departmanlarinin  bireylerle ilgili uyguladifi egitim hizmetleri de giderek
farklilasmaktadir. Orgiitler gecmiste oldugu gibi her b&limdeki bireylerin
kariyerlerine yonelik olarak egitim ihtiyacm karsilamamaktadir. Orgiitler dis

178 Diiren, a g.c., s. 80.
'7% Akdemir, a.g.e., s. 84.
180 Peiperl and Baruch, a.g.e., 5. 10.
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kaynak kullammyla birlikte, sadece Orgiitteki temel faaliyetlerle ilgili olarak

bireylere egitim vermekte ve bu konuda giderek uzmanlik kazanmaktadirlar'®'.

3.7. Basik ve Yalm Orgiitler

Yalin olmak, gercekten ihtiya¢ duyulmayan her seyden annmus olmak
demektir. Yalin orgiit ise, gereksiz goriilen fonksiyonlarm kaldinlmasim, geriye
kalan fonksiyonlarla ilgili olarak, isgliciinlin ¢apraz foﬁksiyonlu takimlar bigiminde
yeniden organize edilerek ve siirekli gelisim hedeflenerek, gelisim saglanabilecegini
ongoren bir felsefedir. Bu yaklasim geregince, 6rgiitlerin sahip oldugu, insan giicii,
mekan, zaman ve tiim diretim faktdrlerinin ve bunlara iligkin tiim harcamalarin

azaltilarak, aym oranda mal ve hizmet iiretilmesi hedeflenmektedir'®2,

Kitle tiretimiyle birlikte, fonksiyonel olarak orgiitlenme agirhk kazanmis bir
orgiitlenme sekliyken, giinimiizde giderek farkhilagan y6netim ve organizasyon
anlayigi, fonksiyonel yapilanmanin degisimini gerekli kilmaktadir. Buna bagh olarak
orgiitlerin kabul ettigi temel degerlerin sorgulanmas: geregi de zorunluluk haline
gelmektedir. Geleneksel drgiitlerde hakim gortis, islerin, “iy1, hizli ve ucuz” sekilde
yapilmasinin es zamanlh olarék saglanamayacagiydi. Bu ti¢linden, ancak ikisinin es
zamanh olarak yapilabilecegi varsayiliyordu. Yalin Orgitler ise, bu {iclinii aym
zamanda gergeklestirmeyi hedeflemektedir. Bu hedef, orgiitiin kendisinin belirledigi
bir hedef olmaktan gok, rekabet¢i bir ortamda ayakta kalmanin kurallarindan birisi
olarak go6ziikkmektedir. Bu hedefe ulasmanin yolu da, yeni bir &rgiitlenme ve

yonetimden gegmektedlr183

Yalin orgiitler béylesi zorlamalar karsismmda ortaya ¢ikmig bir &rglitsel
yapilanmadir. Orgiitsel yalinlasma ile fonksiyonel &rgiit yapilari, daha hizli bilgi
iletigimi, esneklik ve ihtiyaglarin daha hizhi karsilanmast amaciyla oOrgiitsel is

'8  Fonksiyonel uzmanlagma yerine, birden fazla

linitelerine ddntismektedir
fonksiyondaki farkli islerde uzmanlasan gahsanlar grubu ortaya gikmaktadir. Bu

¢aliganlar grubunda olmasi gereken en dnemli 6zellik ise, yetkinlikler kazanmaya

181 Noe, a.g.e., s. 81.

82 Miimin Ertirk, “Yaln Organizasyon: Yo6netim Dlislincesmde Yeni Bir Yaklagim”, Cukurova
Universitesi IIBF Dergisi, Cilt 5, Say1 1, 1995, 5. 17.

'8 Melek Vergiliel Tiiz, “Yahn Orgiitlerin Yonetimi ve Tiirk Isletmelerine Bu Agidan Oneriler”,
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/tuz/melek.htm1

18 Melek Vergiliel Tiiz, “Yaln Orgiitlerin Y6netimi ve Tiirk Isletmelerine Bu Agidan Onperiler”,
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/tuz/melek. htm1
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istekli ve yetenekli olmalaridir. Béylece yonetim, ¢alisanlara, yetki ve sorumluluk
devrederek, ¢aliganlarinin, yeteneklerini, esneklik ve hiz konusunda ¢6ziim araci
olarak kullanabitmektedir'®’.

Yoneticilerin bu uygulamalanyla birlikte ashinda ¢6ziim bulmak zorunda
olduklar1 bir konu daha vardir. Geleneksel 6rgiit yapilari denetim esash oldugundan,
yerinden yonetim ve yetki ile sorumluluklann birlikte devri, bu sorunun ¢6ziim yolu
olarak uygulamaya konmaktadir. Calisanlarin motivasyonunu saglamak hiyerargik
orgiit yapilarinda dikey olarak terfi ettirtme ile saglanirken, yalin 6rgiitlere gecis ile
birlikte, terfiler giderek daha sinurli hale gelmektedir. Azalan hiyerarsik kademeler,
¢alisanlarin motive olmalarini saglayacak yeni ydllann bulunmasim gerekli
kilmaktadir.

Bunun bir sonucu olarak drgiitsel yapida dikey ilerlemelerin yerini yatay
ilerlemeler almaktadir. Ashnda boylelikle Orgiitin amaci, ¢aliganlarin, is
tinitelerindeki ¢alisma sartlarina uygun olarak, ig iinitelerinde yapilan tiim islerde
daha da yetkin hale gelmelerini saglamaktir. Ancak statli ve pozisyon vermeden
nitelikli ¢alisanlann Orgiite ¢ekebilmek ve oOrgiitte tutabilmek, basik ve yalin

Orgiitlerde kariyer ile ilgili 6nemli bir sorun teskil etmektedir'®,

Bir sonraki béliimde, is hayatinda yasanan deZisimlerin bir sonucu olarak

ortaya gikan, yeni kariyer yaklagimlar birkag baghk altinda verilmektedir.

18 Erdogmus, “Yonetim ve Organizasyonda Yeni Yaklagimlar ve Kariyere Etkileri”, s. 24.
1% Erdogmus, Kariyer Gelistirme: Kuram ve Uygulama, s. 151,
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4. BOLUM: YENI KARIYER YAKLASIMLARI

Calisma hayatimin giderek daha karmasik bir hale gelisi, 6rgiitleri daha etkin
olmaya zorlamaktadir. Yeni orgiitsel yapilar ve yonetsel degisim anlayisi orgiitlerin
hayatta kalmast igin bir ¢6ziim yolu olarak belirmektedir. Bu degisimler yasanirken
drgiitlerin temel kaynaklarindan biri olan insan unsuru da bu durumdan derinden
etkilenmektedir. Orgiitsel yeniden yapilanmalar, bireyleri &rgiitte tutmay:
zorlagtinirken, aymi zamanda nitelikli bireye olan ihtiya¢ her gegen giin artmaktadir.
Bu durumu gelecekleri ile ilgili belirsizlik olarak goren bireyler ise kendi
geleceklerini belirleme konusunda giderek daha fazla sorumluluk almaktadirlar.
Bireylerin gelecekleri ve meslekleri ile ilgili olarak dikkate almasi gereken yeni i

diinyas: gereklilikleri, asagidaki gibi birkag baglik altinda toplanabilir'®’:

e  Yeni kariyer anlayiginda belirsizligin giderek artmasi,
e  Cok sik is degistirmelerin yaganmast,
e  Becerilerin esnekliginin giderek 6nem kazanmasi,

e  Bireysel beceriler (6zellikle probleni ¢bzme ve yaraticihik) ile ilgili

artan talep,
o  Kisisel ve beceri gelistirme ile ilgili egitime daha fazla zaman ayirmak,
. Kigiler aras1 iligkiler kurma becerisinin giderek 6nem kazanmast,
¢  Yasam boyu §grenmenin Sneminin artmasi,
e  Elestirel bir diigiinceye sahip olmak,
e  Takim olugturma ve takim ¢aligmasi konm@dah talebin artmasi.

Yasanan biitlin bu degisimler geleneksel kariyer anlayisinda da degisime yol
agmaktadir. Bu béliimde, yasanan degisimlerin bir sonucu olarak ortaya gikan yeni
kariyer yaklagimlari birkag baglik altinda ele ahinmaktadir. Sirastyla, sinirsiz kariyer,
iki basamakl1 kariyer yolu, ¢ok yonlil (protean) kariyer ve portfoy kariyer, konular

ele alinmaktadir.

**7 Edward N. Drodge, “Career Counseling at the Confluence of Complexity Science and New Career”,
Management, Volume 5, Number 1, 2002, ss. 51.52.
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4.1. Simirsiz Kariyer

Smursiz  Orglit kavramim, 1960’ willar ile tarihlendirmek miimkiindiir.
Orgiitlere, gevrelerindeki hizli degisimlere tepki gostermeleri amaciyla, planlamalarn
Onerilen “gegici” yapilar, bu kavramuin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir déniim noktasi
olmustur. Daha sonraki on yil ise, 6rgilitlerin gegici yapilar olarak, proje gruplanm
benimsedigi, yart zamanl c;ahsmamn yaygnlastig, fonksiyonlar arasi baglantilarin
ve i rollerinde smirlarin farklilagtify, “matrix” Orgiit yapilan gibi farkli orgiit
yapilarinin ortaya ¢iktigs bir dénem olmustur. 1980°1i yillar ve daha sonrasinda ise
degisim; yeniden yapilanma, yeni is dizaynlarr, toplam kalite yonetimi, Orgiit

birlesmeleri gibi dmeklendirilebilecek bir takim ¢abalarla giderek hizlanmugtir'®.

Daha ok, orgiit yapilari ve y6netim anlayisi iizerine odaklanan bu degisim
anlayisi, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin yaygmlagmasi, Orgiit ve birey
arasindaki iligkilerin daha farkli bir hale gelmesi, is giicii pazarinda degisimler
yagsanmas1 ve bireysel degerlerin farklilagmasi ile, giderek daha farkli bir boyut

kazanmmstir'®®,

Yeni bir kariyer anlayisi olarak adlandinilan bu degisim, “siirsiz kariyer”
(boundaryless career) adi ile ifade edilmektedir. Sinirsiz kariyer genel anlamda —
Orgiitsel kariyerlerin zitt1 olarak- birkag §zel anlam ya da vurguya sahiptir. Sinirsiz
kariyer ile ilgili yapilan tanimlar asagidaki gibi verilmektedir'®":

e  (Cahsanlann kariyer simirlarnin, degisik igverenler arasinda hareketlilik
gosterdigi bir kariyer (Silikon Vadisi),

e Su andaki igvereninden bagimsiz olarak, degerini yikselten-
pazarlanabilirligini artiran- bir yapidaki kariyer (Ogretim gérevlisi ya da
marangoz),

e  Orgiitler dstii iligkiler ve bilgilerin hayatta kalmak igin artan énemde
oldugu kariyer (Emlak igleri ile ugrasaniar),

'8 Michael B. Arthur, Denise M. Rousseau, The Boundaryless Career: A New Employment
Principle for A New Organizational Era, New York: Oxford University Pres, 1996, s. 239.

1% Allan Bird, “Careers as Repositories of Knowledge: A New Perspective on Boundaryless Careers”,
Journal of Organizational Behavior, Volume 15, 1994, s. 335.

19 Sullivan, a.g.c., s. 464.
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e  Geleneksel orgiitsel kariyer sinirlariun, 6zelliklede hiyerarsik yiikselme

prensiplerinin, giderek ortadan kaybolmas,

e  Bireysel ve ailesel sebeplerden dolayi, bireyin, ortaya ¢ikan kariyer

firsatlarim reddetmesi,

e  Bireyin, yapisal smmirlamalann olmadigi ve yapisal sirlamalar

istemedigi, sinirsiz bir gelecek algilamasi.

Bu tamimlardan ortaya ¢ikan, sinirsiz kariyerin, geleneksel kariyer anlayisina
bagimli olmaktan ziyade, geleneksel kariyer anlayisina bagimli olmamaya yaptigi

vurgudur.

Geleneksel ve sirsiz kariyer arasindaki temel farkliliklari Tablo 4.1 deki
gibi vermek miimkiindiir'®'.

Tablo 4.1. Geleneksel ve Simirsiz Kariyerin Kargilagtinimasi

Geleneksel Kariyer Sinirsiz Kariyer

Istihdam iligkisi: Sadakat igin ig garantisi Performans ve esneklik
i¢in istihdam edilebilirlik

Sinirlar: Bir ya da iki 6rgiit Bir ¢ok orgiit
Beceriler: Orgiite 6zgii beceriler Transfer edilebilir beceriler
Bagan Slgtimii: Odemeler, terfi, statii Psikolojik olarak anlamli ig
Kariyer Yonetimi . |
Sorumlulugu: Orgiit Birey
Egitim: Bigimsel programlar Is tizerinde
Déniim noktast: Yasa bagh Ogrenime bagh

Kaynak: Sullivan, a.g.e., s. 458.

&

1! Qullivan, a.g.e., s. 458,
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Siursiz kariyer anlayisina gecis ile beraber, geleneksel kariyer anlayisinin
degisen boyutlarindan bir tanesi de birey ile 6rgiit arasimdaki iligkidir. Rousseau
(1990) bu iliskiyi, transaksiyonel ve iligkisel sézlesme, olarak iki tipte ele
almaktadir'®?,

Transaksiyonel sozlesme: Belirli bir zaman periyodu boyunca ticret
iligkisinin ortaya kondugu, ¢alisanin sézlesmesinin, 6zel gérevler icin dzel beceriler
kullanma temelinde oldugu ve bireyin, doyurucu bir iicret i¢in, performans ve beceri

gelistirmeyi karsilamay taahhiit ettigi s6zlegsme seklidir.

Mliskisel s6zlesme: Zaman iliskisine dayanmayan, parasal ve parasal olmayan
faydalarin degisimini gerektiren, kargilikli sadakati, destegi ve mesleki 6diilleri
iceren bir s6zlesmeyi ifade etmektedir. Siirsiz kariyerle birlikte, transaksiyonel
sozlesme giderek Gnem kazanmakta ve birey ile - orgilit arasindaki kargilikhi
beklentiler daha net ortaya konmaktadir.

Simursiz kariyer anlayisi ile kisilerin sahip oldugu iligkiler arasinda, 6nemi bu
giin giderek daha ¢ok artan, bir tamamlayicilik vardir. Birey, mesleki bagan elde
etrnek ve birden ¢ok Orgiitle ¢alisabilmek igin, iligkilerine odaklanmak zorundadir.
Hareketli mesleki s_ynrlarm oldugu, performans eksikliginin, Orgiitle iliskilerin
kopma noktasi oldugu ve tek bir orgiite 6zgii becerilerin yeterli olmadigi bir is
diinyasinda, iligkileri gelistirmek, bireyin ayakta kalmas: igin bir tercih degil, bir
zorunluluk olarak ortaya gikmaktadir. Bireyin sahip oldugu iligkiler 6rgiit agisindan
da onemlidir. Orgiitler, bireylerin iligkilerinden faydalanmah; hatta iliskilerini
gelistirmeleri igin yardimei olmaldirlar. Orgiitler aras1 6grenme deneyimleri, bu
bireyler aracihfiyla tasinabilmektedir. Bir orgiit i¢in insanlarmn, bilgi, beceri, is
deneyimi gergekten Onemlidir; ancak, bireylerin sahip olduklan iliskiler agiun,
bilgi, beceri ve deneyime oranla bir benzeri yoktur. fliskinin niteligi, icerigi ve elde

edilisi, uzun ve siirekli bir gabanin sonucudur. Dolaysiyla taklit edilmesi zordur'*>.

Bu yeni kariyer anlayisinda orgiitlerin bireye bakisim su sekilde dzetlemek
miimkiindiir. Orgiitler igin bireyler, érgiitlin belirledigi (sikga degisebilen) amag ve
hedeflere itaat eden bir hizmetkar olmak yerine, érgiitlerde varhgim giderek daha

fazla hissettiren, gegici bir yatinmect haline gelmektedirler. Gegici bir yatirimci

192 Arthur and Rousseau, a.g.e., s. 247.
19 Arthur and Rousseau, a.g.e., ss. 197.198.
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olmak bir takim zorunluluklari da beraberinde getirmektedir. Isle ilgili baghligm
azalmasina ragmen, ise adapte olmanin gerekliligi, isle ilgili olarak uzmanlhigin ise
yansitilmas: ve bir sonraki ise taginabilmesi, ig degisikliklerine sicak bakabilmek,
isle ilgili zorunlu iligkiler gelistirmenin yaminda is disi kanallann da kullanarak

kendileri igin uygun bir iliskiler ag1 yaratmak, bunlara 6rnek verilebilir ',

4.2. Iki Basamakl Kariyer Yolu

Iki basamakli kariyer yolu, teknik ve yonetsel kariyer ayrmum ortaya
koymaktadir. ki basamakh kariyer yolu, aragtirma gelistirme alaminda galisan
bireylerin, uzmanlann ve miihendislerin yasadigi kariyer sorunlarnm g¢dziimlemek

amaciyla ortaya ¢ikmustir,

Teknik calisanlarin kariyer sorunlarimi ¢éziimlemek igin ortaya ¢ikmis bu
kariyer yolunun, ne tiir gerekliliklerden olustugunu ortaya koymak gerekmektedir.
Teknik c¢alisanlar, yiiksek egitim almg ve belirli bir konuda uzmanlasm:s
bireylerdir. Orgiit igerisinde, diger cahsanlar icin uygulanmakta olan terfi yollan,
teknik caliganlar ig¢in de uygulanmaktadir. Teknik c¢aliganlar igin terfi yollarimn,
yonetsel gorevlerde galiganlara gore simrl olusu, teknik ¢alisanlann is doyumunu
etkilemekte ve Orgiitleri, yeni bir terfi sistemi olusturmaya yéneltmektedir. Bu terfi
sistemi, teknik elemanlari, yonetsel kariyer yolu igerisinde yiikseltmeyi
ongérmektedir. Bu yolla, ¢ah§anlann i doyumunu artturmak Orgiitiin ulagmak
istedigi bir sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak 6rgiitler, kariyer geligtirmenin
bir boyutu olarak, ¢alisanlarin kariyer planlarini da géz Sniinde bulundurmaktadirlar.
Ancak orgiitlerin, her teknik ¢aligani, ySnetsel bir pozisyon igin diisiinmesi s6z
konusu degildir. Orgiitlerin bu konuda gézettigi temel husus, yonetim potansiyeline
sahip teknik caliganlar i¢in bu yolun kullanilmasidir. Gésterilen bu hassasiyetin
nedeni ise, yonetimin de, tipki teknik isler gibi, bir uzmanhg ve bir deneyimi
gerektirmesidir. Ustelik yénetim pozisyonunda karar almak i¢in kullanilan girdiler,
teknik pozisyonlarda karar almak i¢in kullanilan girdilere oranla ¢ok daha fazladir.

Yapilan aragtirmalar, miihendislerin {iniversitede almis oldugu egitimlerde
y6netimle ilgili konularn ¢ok sinirli bir yer mttugﬁnu ortaya koymaktadir. Yénetim
konusunda elde edilen bilgiler ise daha ¢ok Orgiitsel deneyimlerle saglanmaktadir.

194 Polly Parker, Michael B. Arthur, “Bringing New Science into Careers Research”, Management,
Volume 5, Number 1, 2002, s. 107.
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Orgiit, ¢aliganina bu deneyimi kazandirmak igin, alt kademe y&netim
pozisyonlarindan baslayarak bir gérevler dizisi belirlemeli ve iist diizey yonetim igin

hazirlamalidir'®,

Yonetsel bir rol istlenmek isteyen teknik ¢alisanin, bir takim zorluklarla
karsilasmas1 ise kacimilmaz goziikmektedir. Bunlann dért baslik altinda toplamak
mitmkiindiir%:

e  Yiiksek egitim almug teknik bir ¢alisan, yénetici oldugunda kendini hala
bir uzman gibi ‘gérebilmektedir. Bir kenara birakmay: diistinmedigi,
yiksek diizeyde bir mesleki bagliliga sahip olan g¢aligamin, ySnetim
gérevini yerine getirmesi giderek zorlagmaktadir. Bu durumun
asilmasinda izlenecek yol ise, Once yonetici olmaya ¢aba gdstermek,

daha sonra uzman kimligini kabul etmektir.

e  Teknik problemleri ¢6zme konusunda motivasyonu yiiksek olan
calisanlar yonetim kademesi igin uygun go6ziikkmektedirler. Ancak
bireysel basan elde etmek ile daha fazla ilgili olan teknik galisan rolii
ile; bagkalarinin basarisina etki etmekle daha fazla ilgili olan yonetici
rolii g¢elismektedir. Basani elde etmek ile bagkalarimin basarilarim
etkilemek 6nemli bir geligki olarak ortaya géziikmektedir.

o  Teknik ¢alisanlar siklikla tek basina ¢calismay tercih etmektedirler. Bu
calisanlar genellikle gérev odaklidirlar. Yonetici olduklarinda, iligkiler
gelistirme ihtiygc;lan ve zorunluluklap artmaktadir. Ancak bu iligkiler
cogunlukla meslek tiyeleri ile simirhi olmaktadr.

e  Teknik galisanlar, ybnetici pozisyonuna geldiklerinde, pozisyonun bir
geregi olarak biitiinsel bir bakis sergilemek, 6rgiitiin yonii ve stratejileri
tizerine odaklanmak zorundalar iken, kendi problemlerine daha fazla
odaklanmaktadirlar.

Teknik ¢aliganlarin, yoneticilik gérevinin gereklerinden dolayr karsilasacagi

zorluklarin farkinda olmalarimn disinda, yonetsel kariyere bakislari ve yGnetsel bir

1 Tucas van Wees, Paul Jansen, “Dual Ladder in Balance”, International Journal of Career
Management, Volume 06, Number 3, 1994, s. 14,
19 Wees and Jansen, a.g.e.,s. 16.
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kariyere baglama istekleri bir takim nedenlere dayanmaktadir. Bunlar ise fi¢ baghk
altinda ele ahnmaktadir'’:

. Teknik kariyer ve yonetsel kariyere bakis kiiltiirel degerlerden dolay
farklilagsmaktadir. Gerek Orgiit tiyesi olarak birey, gerekse toplum,
teknik kariyer ile elde edilen prestijin, yonetsel kariyere gore daha
diisiik oldugunu diigtinmektedir.

e  Teknik kariyer yolunda ilerleme ile elde edilecek prestij, iicret ve statii,
yonetsel kariyer yolunda ilerleme ile elde edilecek prestij, ticret ve
statilye denk olsa bile, teknik kariyer yolunda gilice sahip olma
konusunda eksiklik duyulmaktadir.

e  Teknik kariyer yolu igerisinde ilerleme imkanlan saglamirken, orgiitler,
terfileri, bilgi ve beceri gibi, teknik bir' isin yapilmasi igin 6nemli
kriterlere gére degil, orgiitsel baghlifa gbre yapmaktadirlar. B&yle bir
engelleme ile karsilasmak, bireyleri, yiiksek bir teknik beceriye sahip
olsalar bile, farkh bir arayiga y6ne1tme;ktedir.

Orgiitler biitiin bu sorunlar altinda, teknik g¢ahsanlarin kariyer sorunlamna
¢oziim bulmakla yiikiimliidiirler. Orgiitlerin ¢6ziim yollarim dogru belirlemeleri
gerekmektedir; aksi takdirde ¢6ziim icin belirlenen yollar, sorunlarin derinlesmesine
neden olabilmektedir. Bunu 6rneklendirecek olursak, teknik elemanlarin yonetsel
kariyerlere ge¢isi, gergekten belirli bir hazirlik evresinden sonra olmalidir. Bu, gerek
zihinsel bir hazirhig1, gerekse niteliksel bir hazirhig igermektedir. Orgiitler bu siireci
dogru isletemezlerse, hem bagarisiz bir yonetici kazanacaklar, hem de basarili bir
teknik elemam kaybetmis olacaklardir.

Orgiitler iki basamakll kariyer yolunu, teknik elemanlarmn kariyer
sorunlarim ¢dzmek i¢in bir yol olarak dﬁgﬁnﬁrkeri, orgiitsel yapilanin kiigiilmesi ve
basiklagmas: tiim oOrgiit calisanlarim ilgilendiren bir sorun olarak kargimiza
cikmaktadir. Ancak teknik calisanlarin bundan etkilenmesi y6netim kademesindeki
calisanlara gore daha fazla olmaktadir. Ciinkii, teknik kariyer yolu yonetsel kariyer
yoluna gore daha az sayida basamaga sahip oldugundan, kiiciilme ile birlikte
basamak sayisi daha da azalmaktadir. Teknik elemanlar icin alternatif kariyer

197 Alberto Petroni, “Strategic career development for R&D staff: a field research”, Team
Performance Management: An International Journal, Volume 6, Issue 3/4, 2000, s. 53.
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yollan bulmak bu nedenle daha fazla ¢6ziim aranan bir soru olmaktadir. Orgiitler ise
daha yatay bir hale gelen yapilarina uygun olarak, caliganlara, mevkiye dayal
olmayan, sorumluluk almayi, karar verme giiciinii kullanmayi, meydan okumay1 6n

plana gikaran yeni bir anlayis1 sunmaktadirlar'®,

Bu anlayisa uygun olarak, teknik elemanlarin kariyer sorunlanm ¢ozmek
amaciyla son zamanlarda ortaya ¢ikan kariyer yollarn ise bes baglikta

toplanmaktadlrm:

Yonetsel kariyer yolu: Bu yol, ydnetsel basamaklarda yukariya dogru bir
ylikselmeyi gz 6niinde bulundurmaktadir.

Yatay teknik kariyer yolu: Bu yol, terfi olmaksizin yeni ve farkli bir teknik
uzmanlik alanina dogru yatay bir gegis ile ilgilidir.

Capraz fonksiyonln kariyer yolu: Bu yol, terfi olmaksizin daha az teknik
6zelliklere sahip rollere dogru bir gecisi igermektedir.

Dikey teknik kariyer yolu: Bu yol, yetkinligin hakim oldugu ve 6zgiin bir
teknik uzmanlbk alam igerisinde, dikey olarak yiikselerek uzmanlagmayi

icermektedir.

Proje sorumlulugu olan kariyer yolu: Bu yol, meydan okuyucu firsatlar ve
heyecan arayan dmam1k calisanlara, teknik alanlarda, kendilerini ifade
edebilecekleri belirli projelerde sorumluluklann verilmesini ifade etmektedir.

Teknik elemanlarin kariyer problemini asmak i¢in ortaya konan bu yollar,
Orgiitlerde uygulanmaya ¢ahigilmakla beraber, yeni yollarin aranmasina da devam
edilmektedir. Yeni kariyer yollarinda, ¢alisanlara daha fazla kisisel gelisim firsati ve
maddi katk: sunulacag 6ngoriilmektedir. Buna sebep olarak, nitelikli ve beklentileri
yiiksek c¢alisanlann Orgiitten ayrilmalarinin gegmise kiyasla daha sik yagamiyor
olmasi gésterilmektedir.

4.3. Cok Yonlii (Protean) Kariyer

Yeni kariyer yaklagimlarindan biri olan ¢ok yénlii (protean) kariyer,
kariyerin, birey tarafindan yOnetildii bir siireci ifade etmektedir. Bu kariyer

1% Wees and Jansen, a.g.e., s. 18.
1% Alberto Petroni, “Career route preferences of design engineers: an emprical research”, Career
Development International, Volume 5, Issue 6, 2000, s. 290.
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anlayigina gére kariyer, yasam boyu siiren deneyimlerin elde edildigi, becerilerin
kazanildig1, 6grenmenin siirekli oldugu, orgiitsel gegislerin yasandigi ve bireylerin
kisiliklerinin siirekli degisim iginde oldugu bir siiregtir. Gelisim igin, formel egitim,
yeniden egitim ve 6rgiitsel hiyerarside yukariya dogru yiikselme her zaman gegerli
olmamaktadir. Is gitvenligi yerine, istihdam edilebilirlik anlayis1 bireyler tarafindan
kabul gormektedir. Orgiitsel kariyerden, cok yonlii kariyere bir gecisle birlikte
oOrgiitlerin bireylere saglayacaklar firsatlar ise, meydan okuyucu gorevler saglamak,
gelisimleri i¢in iligkiler saglamak, bilgi ve diger gelisim firsatlarim saglamak, olarak
belirmektedir. Birey icin orgiitiin basansma katk: saglamak 6nemlidir; ancak asil

Onem kazanan psikolojik basar1 duygusud 200

Cok yonli kariyer kavrami gilinlimiizde giderek daha yaygin bir hale
gelmekte, bu Kkariyer kavraminin etkinligini arttiran, anlayiy ve uygulama
farkliliklar, is diinyasinda kendisini giderek daha fazla hissettirmektedir.

Bu farkhiliklarin yasandifi temel alanlardan birisi de, sorumluluklar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kariyer konusunda gerek birey, gerekse orgiit agisindan
sorumluluklar giderek farklilagmaktadir. Bireylerin degisen sorumluluklan asagidaki
gibi gosterilebilir’®:

e  Birey, kariyer yonetiminin kendisine ait oldugunun farkinda olmalidir,

e  Kariyer gelistirmenin, giderek daha fazla iligki kurmay: gerektirdiginin
farkinda olmahdir,

e lyi bir kariyer iletisimi saglamalidir,
o  Gelisim igin, iligkiler ve meydan okuyucu islere odaklanmalidir,

o Tek bir iste uzmanlagsmak yerine, uzmanlik alanim ve sayisim arttiracak
Ogrenen bir kimlik olusturmahdur.

Orgiitlerin  degisen sorumluluklanm ise asafidaki gibi ifade etmek
miimkiindiir:

e  Bireylerin kendini gelistirme ¢abalan igin bilgi ve destek saglamak,

e  Bireyin iligkiler kurmasi igin bir araci rolii oynamak,

2% Hall and Moss, a.g.e., s. 33.
2! Hall and Moss, a.g.e., s. 34.



78

o  Gelisim igin i¢sel kaynaklarin kullanimini esas alan bir diigiinceyi

gelistirmek,
e  Kariyer planlamadan ¢ok is planlamay gelistirmek ve desteklemek,
4.4. Portfoy Kariyer

Handy’nin portfSy kariyer yaklasimi, yeni kariyer yaklagimlarindan bir
digeri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Handy, portfoy kariyer kavramiyla, galisma
yasaminda bireylerin, belirli bir 6rgiite bagh olarak tam zamanli ve iicretli caligmak
yerine, bir ¢ok Orgiitle ¢ahsan ve yaptiklan isin karsihifimi alan bir anlayisi
benimsediklerini s6ylemektedir. Bu kariyer anlayisi, farkli miisteriler i¢in, farkh
islerle ilgili olarak bilgi sahibi olmayr yansitmaktadir. Cahsanlar i¢in isin yeni

anlamu, “miisteri”dirzoz.

Kariyer gelistirme, pozisyon merkezlilikten portfSy merkezli bir anlayisa
dogru degisim gostermektedir. Kariyer ve kariyer gelistirme konusunda meydana
gelen anlay1s degisikliklerini, birkag baslik alfinda toplamak miimkiindtir*®;

e  Orgiitlerde kariyer, bireylerin drgiitsel yap: icerisinde yiikseltilmesi ile
saglanmakta, bunun igin belirli kriterler kullamlmaktaydi. Uzun
dénemde, belirli bir potansiyele sahip oldugu diisiiniilen bireyler
belirlenmekte ve onlara, gosterdikleri performanslara bagh olarak belirli
yatinmlar yapilmaktaydi. Oysa yeni anlayis, sézlesmeye konu olan
gbrevi yerine getirecek bireyin, sadece tercih edilmesi gekline

dontismektedir. -

e  Epgitim ve gelistirme hizmetleri, 6rgiit tarafindan karsilanmak yerine,

bireyin sorumluluguna gegmektedir.

e  Bireylerin oryantasyonu, orgiit kiiltiirii hakkinda bilgiye sahip olmasi ve
beklentileri, uzun siireli istihdamin oldugu eski kariyer anlayisinda
6nem arz ederken, yeni kariyer anlayiginda, bireyin, sézlesmeye ve

performansa baglihf1 6nem kazanmaktadir.

%2 Mary Mallon, “Going “portfolio”: Making Sense of Changing Careers”, Career Development
International, Volume 4, Issue 7, 1999, s. 359.

23 Andrew J. Templer, Tupper F. Cawsey, “Rethinking Career Development in an Era of Portfolio
Careers,” Career Development International, Volume 4, Issue 2, 1999, s. 73.
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e  Eski kariyer anlayigma sahip orgiitlerde, bireyler, orgiit i¢i 6deme
esitlifini g6zetirken, yeni kariyer anlayisinda birey, s6zlesmenin, sahip
oldugu becerilere uygun ve beklentilerini karsilayacak sekilde olmasim

beklemektedir.

o  Orgiitsel yedekleme ve Kariyer gelistirme, daha ¢ok ¢ekirdek personel
olarak adlandirilan bireyler i¢in yapilmaktadir.

o  Orgitlerdeki bireylerin sendikali olmalarindan kaynaklanan ve
bireylerin &rgiitte bulunmasindan dolayi, 6rgiitlerin yerine getirmeleri
gereken bazi ek sorumluluklar, yeni kariyer anlayisimin stzlesmelere

dayanmasindan dolayr farklilagmaktadir.

Portfoy kariyer anlayisi, kariyer gelistirme anlayisinda temel bir degisikligi
vurgnlamaktadir. Daha fazla otonomi sahibi olan galisanlar, dzellikle orgiitlerdeki,
“insan kaynaklan” boliimiiniin goérevlerinin niteligini de farklilagtirmaktadir.
Orgiitlerin katlanmas1 gereken maliyetler azalmakta, zamam daha etkin kullanmak,
pazar degerini arttirmak ve nitelikli personeli isletmeye cekebilmek, giderek daha
fazla miimkiin olmaktadir. Ancak, bireylerin orgiite bagimhlifi geleneksel is
yasamindan farkli olarak, daha da azalmakta, bireyleri 6rgiite baglayan unsurlar ise,
yeni seyler 6grenebilme, yeni miisteriler kazanma ve kazancim arttirma imkan,
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bir sonraki béliimde kariyer olgusunu agiklamak igin kullanilan yollardan biri
olan metafor kavramu ve yaygin olarak kullanilan kariyer metaforlan ele
almmaktadir.
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5.BOLUM: METAFOR KAVRAMI VE KARIYER METAFORLARI

Bu boliimde ilk olarak gilindelik yasamda da sik¢a kullandigimiz ve
hayatimizi kolaylagtiran metafor kavrami anlatilmaktadir. Daha sonra kariyer

konusunda yaygin olarak kabul gérmiis olan kariyer metaforlan verilmektedir.
5.1. Metafor Kavram

Metafor kelime anlamu itibariyle “dil i¢indeki simgesel ayrim” seklinde ifade
edilmektedir®™. Metafor, soylemi siislemeye yOnelik bir s6z sanati: olarak da
algilanmaktadir. Ayrica metafor; genel olarak diinyayir kavrayisimiza yardum eden
bir diisiinme ve gbrme bigimi olarak da ifade edilmektedir. Bir bagka bakis agisina

gore ise, metafor ashinda “yapic1 uydurmalar” igin kullamilan bir aragtir™®.

Biitiin bu tanimlamalarla beraber metafor, éegmsten bugiine kadar, simgesel
dil alanina ait olarak kabul edilmekteydi. Bunun yam sira metafor, bilimsellikten
uzak, giivenilmez, dilsel abartmaya dayali, yalmz sair ve siyasetcilerin kullandig bir
unsur olarak goriildii. Ancak son zamanlarda bu yaklasima karsit c¢ikilmaya
baglanmustir. Metafora dayal: iletisim ve algilama, psikoterapi, psikanaliz, psikoloji,
dilbilimi, sosyal politika ve Srgiitsel davrams gibi pek ¢ok disiplin tarafindan ilgiyle
ele alinmaktadir. Bu disiplinler arasi ilgiyle beraber, metafor yalmz birey diizeyinde
degil, kiiltiirel ve sosyal yapliar arasimnda da iletisim ve algilamay: miimkiin kilan bir
unsur olarak goriillmeye baglanmigtir. Hatta bazi bilim adamlan tarafindan dilin
tamami metaforsal olarak gériilmeye baslanmigtir. Schén, bu durumu asagidaki gibi
agiklamaktadir®’®:

“Dilin diinyayla ilgili tiim kullaniminda metaforlardan bagka bir sey yoktur;
kelimeler ve ifade ettikleri seyler arasinda, sembolik iligkiden bagka bir iliski mevcut
degildir.”

Metaforun iglevi konusunda da ii¢ baskin goriis vardir: Yerine koyma goriisii,
kargilagtirma goriisi ve interaktif goriis. Bunlardan interaktif goriis metafor
konusunu agiklamak igin yaygin olarak kullamlmigtir.

2% Phil Mignot, “Metaphor: a paradigm for practice-based research into career”, British Journal of
Guidance and Counselling, Volume 28, Number 4, 2000, s. 518.

2 Gareth Morgan, Yonetim ve Orgiit Teorilerinde Metafor, ¢ev. Giindiiz Bulut, Istanbul: BZD
Yaymcilik, Mess Yayin No: 280, Aralik 1998, s. 14. )

28 Mignot, a.g.e., s. 518.
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Interaktif goriis, Black’in ¢alismalarina dayanmaktadir ve asagidaki temel

Onermeler iizerine kurulmustur:

e  Metaforsal bir ifadede, hem birincil hem de ikincil 6zne vardir; birincisi

odak, ikincisi ise, ifadenin ¢ergevesi olarak iglev goriir.

e  Metaforsal ifadede bu iki ozne etkilesime girer ve &znelerin

anlamlarinda kargilikli bir degisim meydana gelir

Black bu durumu agiklamak igin, “toplum bir denizdir” 6megini kullanarak,
ilk 6znenin (toplum) anlaminda, ikinci 6zneyle (deniz) birlesmesinden kaynaklanan
bir degisme oldugunu séylemektedir. Black, bdyle bir metaforu kullanan kiginin de,
dinleyenin de, sadece ilk 6zne degil, ikinci 6znenin de 6zelliklerini segerek, yeniden
diizenlemeye yoneldigini s6ylemektedir. Boylece, hem “toplum”, hem de “deniz”
kelimelerinin anlamlar, “temsilin ikiligi” ilkesine gére degismektedir. Omegin,
toplumu “gel-git’ lerle dolu” sosyal bir sistem olarak tanimlamak, buna bagl olarak
“toplumdaki degisim dalgalan”, seklinde bir ifade kullanmak da miimkiindiir. Ay
zamanda, “deniz” kelimesi de dilde yeniden temsil olanagi bulmakta, anlami
metaforun kullammuyla birlikte daha da detaylandiriimig olmaktadir®®. Ancak
burada gézden kagirilmamasi gereken nokta, metaforun bizi sadece benzerlikleri
gormeye; farkli yonleri ise goz ardi etmeye yonelttigidir. Metafor, gii¢lii bir
kavrayis1 elde etmemize yardim ederken, aymi zamanda ¢arpitma tehlikesi de
tasimaktadir. Ornegin, “insan aslandir.” ifadesinde vurgulanmak istenen nokta,

insanin cesur oldugudur; herhangi bir goriintii benzerligi degildir*®.

“Yerine gegme” ve “karsilagtirma” goriisleri ise, sadece bir seyi bagka bir
sekilde anlamaya dayanmakta ve anlamdaki karsihkli degisme g6z Oniine

alinmamaktadir®®.

Black’in, metaforun islevi olarak kullandig: interaktif goriigiin 6zii, “temsilin
ikiligi”dir. Yani metaforlar, temsil etmek ve yeniden temsil etmek icin kullamlirlar.
Black’ in bu bakisi, metaforun bir pratik biling modeli olarak algilanmasma da

Onemli bir destek saglamaktadir.

27 Mignot, a.g.e., 5. 519.
2% Morgan, a.g.e., 5. 15.
2 Mignot, a.g.¢., 5. 519.
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Ortony, metaforu bireysel bir bilingle iliskilendirirken, metaforun,
“yogunluk, ifade edilememezlik ve canhilik” ile ilgili ti¢ 6zelliginin oldugunu
s6ylemektedir. Ortony’e gére metaforun bu 6zellikleri, bireyin, sabit tecriibe akigini
anlamasim saglamaktadir. Ortony’e gore tecriibenin devamlilifl, sadece gegici bir
devamlilik degildir; tecriibe ile birlikte, bireyin ima étmeyi kullanmasinda da bir
devamlilik olusmaktadir. Dilsel iletisimde metafor kullamimim arttiran ve onun

6nemini belirleyen de, bu toplam tecriibenin devamhhgidir®™®.

Jaynes, metaforun $ﬁ sekilde kullamsh bir biling modeli sagladifim One

stirmektedir;

Ik olarak metafor, diinyanm benzetmelere dayal: bir temsilini saglar. Oznel,
bilingli akil, gergek diinya denen seyin bir benzetmesidir. Bilingli bir akildaki tiim
terimler, metaforlar ya da fiziksel diinyadaki davramgslarin benzetmeleri olan, bir

s6zciik haznesinden ya da sozciiklere ait alandan olusur.

Ikinci olarak, bilincin, yalmz bir tecritbeler. deposu olmadigi, metafor
aracilifryla diinyada bir operatSr olarak islev gordiigiinii sdylemektedir. Ornek
olarak, bilincin, yeni anlamlar iiretme kapasitesini vermektedir. Jaynes, metaforun
islevi ile ilgili olarak, interaktif gériisle uyusan bakis agisimin, metaforun, bir biling
ikiligi (hem temsili - hem de doniigebilir) olarak tamimlanabilmesine yardim
edebilecegini soylemektedir®!.

5.2. Kariyer Metaforlan

Kariyer ile ilgili yapilan arastumalar kariyer konusunda birden fazla tamimin
ortaya c¢ikmasi ile sonuglanmistir. Ortaya ¢ikan bu tamimlarin i¢erdifi anlanmu
bireylere aktarmada kullamlan yollardan biriside “metafor” olarak ortaya
cikmaktadir. Kariyerin tanimim yapmak igin kullanlan birgok metafor vardir.
Asagida kariyeri agiklamak igin kullanilan metaforlardan, en yaygmn olarak
kullanilan dokuz tanesi verilmektedir?'2.

21 Mignot, a.g.e., 5. 519.

m Mignot, a.g.e., s. 520.

212 K err Inkson ,“Images of career: Nine key metaphors”, Journal of Vocational Behavior, In Press,
Corrected Proof, Available online 4 June 2003, ss .5-11.
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5.2.1. Efsane Metaforu: Miras Olarak Kariyer

Kariyerler, efsaneler gibi, gelecek kusaklara intikal edebilirler. Her kariyer,
bir sekilde ve degisen miktarlarda, pargasi oldugumuz ailelerimizden bize miras
kalmaktadir. Kariyer mirasinin gergevesi ise birkag sekilde cizilmektedir. Omegin
sosyologlar, toplumsal sinifin, cinsiyetin ve etnik kimligin, ¢ocuklarin gelistirdikleri
deger ve tutkularini, ortaya koyduklan kariyer modelini ve elde ettikleri egitsel ve
finansal imkanlan belirlemedeki roliine vurgu yapmaktadirlar. Dolaysiyla, kusaklar
aras1 meslek hareketliligi, ﬁielhlde de farkli mesleki ve sosyo-ekonomik seviyeler
arasinda, bir noktaya kadar, toplumsal yapilar tarafindan belirlenmektedir. Bu da, iyi
ya da kétii, kendisinden kagilmasi zor bir kalittim saglamaktadir. Buna 6rek olarak,
kadmlann tarihse] olarak kariyerlerini, diisiik iicretli, “pembe getto™ tarz: islerde —
vasifsiz fabrika igleri, perakende hizmeti, hemgirelik ve okul Oncesi egitimi —
yapmalar1 ve bunun toplumda biiyiik dl¢tide kabul gérmesi verilebilir. Aym sekilde
etnik azmliklann da kariyer segenekleri simrhidir. Aile tiyelerinin sosyo-ekonomik
statiisti ve meslekleri, bireylerin kariyer O6ncesi g¢ocukluk deneyimlerini ve
beklentilerini sekillendirebilmektedir. Ornegin, kendi isinin sahibi olan bireylerin,
daha ¢ok ebeveynleri tarafindan yonlendirildigi goriilmektedir. Bununla beraber,
kariyer kahtimmmn pek ¢ok boyutundan bahsetmek miimkiindiir. Ornek olarak,
sosyolojik, (toplumsal yapt v.b.), genel (kalitsal IQ v.b.) ve psikolojik (ebeveynin
islere kars: tutumu v.b.) boyutlar gésterilebilir.

Bazi damgmanlar, kariyer davramsmin, proaktif (bireyin, kendisi tarafindan
yonlendirilen) tarafina vurgu yapmay: tercih etmektedirler. Proaktif kavrami, her
bireyin segebilen, plan yapabilen ve kendi kariyerini gelistirebilen bir yapida
oldugunu ifade etmektedir. Ancak bu siiregte kalitimla gelen bazi gercekler g6z ardi
edilmemelidir. Cocukluk boyunca ve daha sonrasinda, bireyler, kariyerlerinin
belirlenmesi, kigisel degerleriyle uzlagmasi ve kendilerine ait olmasi konusunda
bityiik bir ¢caba géstermektedirler. Daha sonra zamam geldiginde, kendi ¢ocuklarina
ve digerlerine birakacaklarn efsaneler igin sorumlulugu almaktadirlar. Bireylerin,
kendilerine birakilan kariyer mirasiyla ilgili olarak sahfp olduklar bilingleri, onlara,
miras: reddederek kendi kariyerlerinin pesinde kosup kosmayacaklanyla ilgili karar
verme gliclinii verebilmektedir. Kariyer konusunu ciddiye alan herkesin, kalitsal

boyutun miktarim ve giiciinii dikkate almaya ihtiyaic1 vardir.
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5.2.2. Sanat Metaforu: Yap: Olarak Kariyer

Bu metafor, bireyin kendi kariyerini yaratmadaki roliine ve bununla ilgili
olarak, psikolojik ve davramgsal siireglere vurgu yapan teorileri kapsamaktadir.
Sanat metaforunun segilmesindeki asil neden, islevsellik ve yaraticilik hususlarim
dengeleyis bicimidir. Sanatin, klasik sosyolojik “ideal tip” tanimi, §z-benligin agikca
karakteristigi olan, kariyerin birkag 6zelligini igermektedir. Ornek olarak, bireyin ve
i5in biitiinliigii, is aracihfiyla 6grenmenin gerceklesmesi, bireyin yaptig isten elde
ettigi liriin ile ig stirecinin entegrasyonu verilebilir. Kariyer, aynm1 anda bireyin hayat
problemlerini (hayatimt kazanmak gibi) pratik bir bi¢imde c¢ézmesine ve kendi

kisisel 6z duygusunu, uygulamasina da olanak saglamaktadir.

Icsel kariyer gelisiminin, sanat benzeri birkag 6zelligi vardir: Siirekli olarak
kendi igine, ¢evresine ve zaman iginde gelecege bakmay1 da igeren, devam eden bir

olugturma siirecidir.

Sanat metaforu aymi’ zamanda, siklikla, bﬂgi toplamay1, amag belirlemeyi,
mantiksal tercihi vb. iceren, rasyonel bir siire¢ olarak kavramsallastirilan, kariyer
planlama konusunu da giindeme getirmektedir. Sanat, aym1 zamanda bireye dogustan
gelen ve bireyin farkinda olmadan kullandigi, 6nsezi, i¢giidiisel tercihler ve digsal
sonu¢lardan ziyade, igsel stireglerin tetikledigi hareketleri de igermektedir. Kariyer
konusunda damisman gibi dig faktérlerin rolii, kariyerin, bireyin kendisi igin tatmin

edici bir nitelik kazanmasina yardim etmektir.
5.2.3. Mevsimler Metaforu: Cevrim Olarak Kariyer

Shakespeare’in “insamin yedi ¢afini” ortaya atmis olmasindan beri,
teorisyenler,  insan  hayati ve  Kkariyerini bir  ¢evrim  halinde
kavramsallagtirmaktadirlar.  Bu g¢evrimde bireyler, kariyerlerinin  degisik
asamalarinda enerjilerini ybgun ve zayif olarak hissetmektedirler. Onemli kariyer
¢ahgmalarinda bu durum, “yas/evre” teorileriyle temsil edilmektedir. Ornegin
Levinson ve arkadaglar1 ile Super’in, Kariyeri, “kesif’, “kurma”, “siirdiirme”,
“diisiis” seklinde ve yasla ilgili olarak, birbirini takip eden asamalar, seklinde
tanimlayan teorileri buna 6rnek verilebilir. Super, Levinson ve arkadaglanmn, yasa
bagh olarak, kariyer ile ilgili ortaya koyduklar: insan gelisimi agiklamasi, agikca,
“bir insanin hayatinin mevsirﬁleri” bashigi tasimaktadir. Kariyerle ilgili yazilanlar,

6zel problemlerin, bireylerin yaslarina bagh olarak farkli dénemlerle ilgili oldugunu
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kabul etmektedirler. Cevrim metaforu, insanlann isteki ve toplumdaki rolleri ile
ilgili, giindelik diisiincelerde var olan, dar ve adil olmayan bakis agilarindan
etkilenebilmektedir. Ozellikle de, dinamizm ve degisime deger veren kariyer
gevrelerinde, isyerindeki yash iyeler ile ilgili olarak bazi olumsuz bakis acilarna
neden olabilmektedir.

Erkek ve kadmlarin karakteristik kariyer ¢evrimleri arasinda bir ayrima
varma ihtiyac1 da giderek artmaktadwr. Kariyerler konusunda, ¢evrimler ile ilgili
daha esnek ve iglevsel diistiniise ihtiya¢ kacimlmaz goziikmektedir.

5.2.4. Eslestirme Metaforu: Uyan Kariyer

Bu, “yuvarlak bir delige koseli ¢ivi sokamazsin” deyisi ile ifade edilen,
Onemli bir kariyer metaforudur. Pek ¢oguna gore kariyer ¢alismalarinda anahtar
konu, “ig uyumu” veya “birey - gevre uygunlugu”’dur. Parsons’un kariyer rehberligi
ile ilgili ilk yazisindan bu yana, insanlar ve is ortamu ile ilgili bilgilerin kullanilmasi,
birey ve is ortammn eslestirilmesi, “kariyer teorisinin gelencksel kose tasi”
olmustur. Ayrnica bu durumu gézetmek, mesleki damgmanlik ve personel segiminden
sorumlu bireyler igin, cok 6nemli bir kayg: halini almistir. Eslestirme metaforu, pek
¢ok kariyer damismaminin belleginde bulunan, zihinsel modeller ve bu zihinsel
modellerin bir¢ok teknolojik ve bilimsel ara¢ sayesinde test edilebilmesi yoniiyle de
uygulanabilirdir. Ornegin, “mesleki kisilik” teorisi ve Holland’in bununla ilgili
degerlendirme araglari, hem bireylerin yapis1 (¢iviler), hem de iglerin karakteristigi

(delikler), lizerine kapsaml bir arastirma programina dayanmaktadir.

Eslestirme metaforu, bireylerinde siklikla kabul ettikleri bir mesleki segim
yoludur. Giindelik hayatta aileler, okullar, sendikalar ve meslek kuruluglan siklikla
uymanin siireklilifine vurgu yapmaktadirlar. Ayrica elektronik gelismeler ve
internet de, bireylere, kendine uyan meslegi bulmalan konusunda,

yararlanabilecekleri degerlendirme araglarini fazlasiyla sunmaktadir.

Ancak eslestirme metaforu, kavramsal ve.pratik olarak bir ¢ok soruyu da
beraberinde getirmektedir. Insanlanin ve kosullarm hangi ozellikleri gercekten
6nemlidir ve en iyi sekilde nasil kavramsallastirilirlar? Bireyler ve bireylerin
cevresel firsatlan ile iligkili karakteristikler, nasil 6lgiilebilir ve degerlendirmeler ne
kadar dogrudur? Eslestirme, insanlarin pozisyonlarla mi, yoksa pozisyonlarin

insanlarla m eslestirilmesinden elde edilir?
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5.2.5. Rota Metaforu: Yolculuk Olarak Kariyer

Tim kariyer metaforlarimin en yaygimi olan bu metafor, kariyer
teorisyenlerinin yazdiklari ve insanlarin kariyerlerini tamimlarken kullandiklan
giindelik dili de iceren, pek cok kariyer sdyleminde goériilmektedir. Yolculuk
metaforu, kariyeri, cografi olarak, meslekler arasinda veya Orgiitler arasinda
olabilecek bir yolculuk seklinde kavramlagtirmaktadir. Yolculuk metaforu, kariyerin
iki temel boyutunu birlestirdigi i¢in ¢ekicidir: Yerler arasinda hareket boyutu ve
zaman boyutu. Metaforun problemi ise genel olarak yolculuk kavraminin
problemiyle aymidir. Bir yolculugun sahip olabilecegi 6zelliklerin kapsami
neredeyse sonsuzdur. Yolculufun ulasmayr amagladigi bir yer oldugu gibi,
olmamas: da s6z konusudur. Rota, meslek derné:kleri veya igveren gibi unsurlar
tarafindan simrlandinlabilecegi gibi tamamen yolcunun inisiyatifinde de
olabilmektedir. Yénii, yukarn, agag, ileri, geri, yanal olabilmektedir. Siirati de, hizl,
yavas veya cesitli sekillerde olabilmektedir.

Mesleki nkariyer, orgiitsel kariyer veya dogrusal kariyer olarak adlandirilan
kariyer tipleri, kariyeri, “belirli rotalar boyunca hareket” terimleriyle
kavramsallagtirmiglardir. Bundan dolayi, yolculuk metaforunu benimsemektedirler.
“Kariyer merdiveni”, “kariyer platosu” ya da “zirveye gﬁkmak” seklinde ifade edilen
dikey yondeki yolculuklar, amag olarak tammlanan, bir vans noktasina dogru,
kariyer yolculufu modelini somutlastirmak igin kullanilmaktadirlar. Alternatif
kariyer modelleri, yolculugun bir diger amacinin, deneyimden keyif almak olduguna
vurgu yapmaktadirlar. Arthur ve Rousseau’mun “smirsiz kariyerler” kavram,
gelecekteki daha az yapilandinlmis ekonomik ortamda, kariyerin yoniine vurgu
yapmaktan ziyade, kariyer yolculuklarindaki simirlarin daha gegirgen olacagim éne
siirmektedir. Arthur ve Rousseau bdylece, bireylerin kariyerleriyle ilgili olarak
kullanilan, “kariyer yolculugu” kavramimin da, nispeten sonuglarnn hakkinda bilgi
sahibi olamadigimz, “kariyer seyahati” kavramina dogru bir degisim gosterecegini

s6ylemektedirler.

Bununla beraber kariyer yolculuklar iki perspektiften tanimlanabilmektedir:
Ilk perspektif yolcunun davrams1 (mikro-davrams); ikinci perspektif ise, genel rota,
bigim ve yapilan yolculugun arazisidir (makro-yap1). Ancak kariyer yolculuklan ile
ilgili olarak bir uzlagma ya da birlesme teorisine duyulan ihtiya¢ kaginilmaz
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gézilkmektedir. Birbirinden bagimsiz olarak ele alinacak, bireysel davraniglar ve

i¢inde bulunulan yap1 ve bigim kariyer konusunu agiklamakta yetersiz kalabilecektir.
5.2.6. Ag Metaforu: Kargilagmalar ve Iligkiler Olarak Kariyer

Kariyerin birbiriyle ¢akisan bir dizi toplumsal sistemle i¢ ige olusu, yakin
gecmiste bazi aragtirmacilar tarafindan vurgulanml.stlr; Kariyerlerimize baglama ve
devam etme siirecinin ¢esitli bollimleri, toplumsal ve siyasi olmaktadir.
Toplumsaldir; ¢iinkii digerleriyle siirekli bir araya gelmeyi ve siklikla, kariyerin
siirekliligi ve yonii i¢in son derece 6nemli olan, daha uzun dénemli iligkileri
gelistirmeyi icermektedir. Siyasidir; ¢linkii bu iligkileri, siyasi kariyer avantajlan
pesinde kosarken baslatir vé kullaminz. Ustelik bunun para, statli ve basan gibi
geleneksel parametrelerle tanimlanmas: da gart degildir. Kariyer bir yolculuksa, solo
olmaktan cok sosyal bir yolculuktur. Daha once isaret edildigi gibi, kariyerin
pesinde, dar goriiglii bir sekilde, bireysel bir hedef seklinde kosuyor olmamiz,
kariyerin toplumsal baglanm gérmememizi gerektirmemelidir. Benzer sekilde,
kariyerlerin, mecburen bireysel oldugu seklindeki geleneksel bati goriisii de
sorgulanabilir. Kollektif kariyer anlayislarindan, érnefin ailenin &nemine vurgu

yapilan kariyer anlayislarindan, ¢ok sey 6grenilebilir.

Kargilagsmalar ve iligkilerin geligtirilmesi yoluyla, kendimizi, kariyeri
sekillendiren ya da kariyerimizin gekillendirdigi, daha genis bir sistemler ve yapilar
biitiintine entegre etmekteyiz: Ornegin, “esit istihdam firsatlar” ¢aginda bile, bir ise
girmenin baglantilara sahip olmaya bagl oldugu gdrﬁﬁnektedh. En degerli kariyer
aglan, orgiitsel, mesleki ve toplumsal agidan 6nemli aglar igerisinde, bireyin, zayif
da olsa baglantilar kurabilmesi aracilifiyla olusmaktadir. Nihai amag¢ ise,
kariyerimizi gelistirmek adina “toplumsal bir serfnaye” gelistirmektir. Iliskiler ag

kurmak ise, giderek bir yasam bigimi, bir anahtar beceri haline gelmektedir.
5.2.7. Tiyatro Metaforu: Rol Olarak Kariyer

Kariyerlerin toplumsal oldugu metaforu, mesleki davranigin toplumsal roller
aracilifiyla ortaya ¢ikisi da goz Oniine almarak daha da gelistirilebilir. Tiyatro,
toplumsal rollerin ifade edilmesinde ve rgiit konusunda bir metafor olarak etkili
bicimde kullanilmugtir. Ciinkii tema; olay Orgiisli, kostiim, destekler, hitabet ve
sembolizm gibi orgiit yasaminda olduk¢a agik sekilde goriilen araclarla ilgilidir.
Kariyerler oyun olarak yorumlanabilir ve bireyin kariyerini ydnetmesi de, yukanida
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bahsedilen pek ¢ok araca dayamlarak, bir sanat icra etmek olarak ele alnabilir.
Kariyer hareketi rol davramgidir. Degisen is rolleri ( isveren, denetmen, is arkadag:
v.b. ) beklentilerini; i tamimm, resmi ve gayri resmi mesajlar araciligiyla tanimlayan
bireylerin, beklentilerine cevap verebilmektedir. Igsel ve digsal beklentiler, zaman
oyunun konusu olurlar. Kariyerin, rol olarak algilanmasi, bireylerin kariyerlerinde
yagadiklan sorunlarin adlandiilmasma yardim etmektedir. Buna &mek olarak, rol
catismasi, algilanan rol, gergek rol v.b. kavramlar g6sterilebilir.

Zamana yayilmis rol davramsi, bireylerin bilerek ya da bilmeyerek davrams
bigimleri ile oynadiklan birer kariyer senaryosu haline gelebilmektedir. Omegin
“sadik sirket hizmetlisi”, “kosusturan gen¢ adam” ve “birligin bir pargasi” seklinde
olabilmektedir. Buna ek olarak, kariyerin genisleyen tammi ile, is ve is dia
arasmdaki iligkinin kabul edilmesi, bireylerin sahip oldugu, baba, anne, &grenci,
vatandas v.b. diger rollere dikkati ¢ekmektedir. Bu roller de, is rolleri ile beraber ve
aym anda oynanmalidir. Burada da roller giiclii hakim senaryolara doniigmelidir.
Omek olarak “sefkatli ebeveyn”, “kilisenin temeli” v.b. verilebilir. Dolayisiyla
kariyer, pek ¢ok yazari, yonetmeni ve karmagik karakterleri olan, aym zamanda

hayat boyu siiren bir tiyatro performansi niteligi kazanir.
5.2.8. Ekonomik Metafor: Kaynak Olarak Kariyer

Kariyerimiz bir kaynak mudir? Eger yleyse, kimin? Bu metafor, kariyerin,
diger kaynaklarla beraber, refah yaratma potansiyeline odaklanmaktadir. Geleneksel
goriis, emegin bir maliyet oldugudur. Oyleyse kariyerler kisa dsnemli islem maliyeti
olmaktan ¢ok, uzun dénemli bir maliyeti temsil etmektedir. Geleneksel diisiiniis tarzi
20. yy sonlarinda, yeniden yapilanma ve kii¢iilme olgularina neden olmus, bu da pek
cok kariyerin kiriimasina yol agmugtir.

Daha ileri goriislii bir diisiiniig tarzi, bize, emegin bir maliyet degil de bir
sermaye oldugunu sGylemektedir. Stratejik y6netim ile birlikte, “6rgiitiin kaynaga
dayali oldugu goriisii” sikga vurgulanmaktadir. Personel yonetiminin yerini, insan
kaynaklari yonetimi almis ve ydneticilerin caliganlann hakkinda “en &nemli
sermayemiz” diye bahsetmeleri ortak dil haline gelmigtir. Metaforun temel vurgusu
ise; “bilgi yonetimi” ve bireylerin, kariyerleri ile ilgili olarak “bilgiden sorumlu

olmalar”mn kabul edilmesi {izerinedir. Dahas), kayna§ olusturan, sadece giinlitk
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yapilan isler degil, kariyerin tamamdir. Yo6netimin, normatif ‘“kendini adama”
modeli, ¢aligma yasami boyunca bireylerin érgiite baghiliklarinin devamu i¢in, somut
bir 6ze, kiiltlire ve yetki grubuna gereksinim duymaktadir. Bu, Orgiitsel kariyerin
tesvik edilmesinin ve Kariyerleri orgiitsel sekillendirmeye tabi kilmanin temelidir.

Insan kaynaklan yonetimi kavramm, kariyerleri, orgiitsel amaglar ugruna
kainulag,tlrmakta ve doniistirmektedir. Insanlan, tiretim siireglerinin sekil verilebilen
girdileri seviyesine indirmekte ve kariyer gelistirmeyi, sirketin {istiin bilgisinin
sorumluluguna vermektedir. ‘Kariyer attlyeleri, degerlendirme merkezleri, egitim,
gelisim ve damgmanlik programlan ve performans degerlendirme gibi uygulamalar,
orgiitlere, ¢alisanlarinin kariyerlerini yonetme konusunda yardimci olmaktadirlar.
Aym zamanda Orgiitler birey olarak ¢aliganlara, kariyerlerini gelistirmek igin
bunlann etkin bir sekilde kullanma olanaf: da vermektedirler. Ancak, kariyerin
miilkiyetinin Orgiite mi yoksa bireye mi ait oldugu sorusu yanitsiz kalmaktadir.
Alternatif modeller, kariyerin bireysel yonetimi, bireylerin kendi kariyerlerinin
miilkiyetine sahip olmas ve bireyin kendi kaynagim ya da “kariyerini” kisisel olarak
gelistirmesi gibi kavramlara vurgu yapmaktadirlar. Insan kaynag metaforunun
farkinda olmak ve bununla ilgili uygun bir yapiyr ortaya koyabilmek, hem

kariyerinin sahibi olan birey, hem de yoneticilerin yararina goziikmektedir.
5.2.9. Oykiisel Metafor: Hikaye Olarak Kariyer

Kariyerle ilgili s6z sanatlarinin ¢ogu, insanlarin anlattiklan hikayelerden yola
¢ikilarak, bu hikayelerin toplum bilgeligi ve mitolojisiyle birlesmesi sonucunda elde
edilmistir. Oykiisel metafor, kariyerlerle ilgili olarak, kariyer &nciilerinin,
egitimcilerin,  igverenlerin, yoneticilerin, damsmanlarin, biyograficilerin,
otobiyograficilerin ve dier sosyallesme kurumlarimin s6ylemlerini dikkate
almaktadir.

Kariyer hikayeleri oldukga fazladir. Onlann kendi kafalanmizda yazar,
ailemize ve arkadaglanmiza anlatir, ilgi ¢ekici olmas: igin ¢ofu zaman siisler ve
diizenli olarak yeniden ele almacak sekle getiririz. Anlatimlar ise siklikla yarim,
degisken ve celigkilidir, ancak yine de kariyerlerin karmasik dogasi hakkinda bize
pek cok sey anlatmaktadirlar. Kariyer hikayelerimizi anlatmak, yeni bigimleri
gérmemize de yardim etmektedir. Ancak bizim kendi anlatimlarmiz ve

yorumlarimiz ne kadar giivenilirdir? Kariyerler birer mit olabilirler, “gelecekle ilgili
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kendimizi daha iyi hissetmemiz i¢in uydurulmus kurgular, ya da yakinmmzdaki

belirsizliklere kars: korunma saglayan tilsimlar da” olabilirler.

Bunun O&tesinde, kariyer Oykiileri kendilerini birer kariyer tipi haline
doniigtiiriirler. Omegin gé¢menlerin mesleki davramslarinda, antik mitolojideki
oykiilere benzer sekilde, bireysel yolculuklar,. kahramanliklar ve zorluklarla
miicadele unsurlan tespit edilmistir. Giiniimtizde, yirminci yiizy1l ortas: kariyer tipi
olan, ig giivenliine 6nem veren, statli pesindeki orgiit adami ve onu destekleyen
sOylemlerin yerine; daha az istikrarli ekonomik ortamlarda, hem kadin hem de erkek
icin sinirlart olmayan ve proetan kariyerler gegmektedir. Bu arada medya, kariyer
onciilerini, hizli ve ani gekilde kariyer sahibi olan iinliiler, piyango talihlileri ve pop
yildizlarinmn imajlari ve Gykﬁleﬁ ile kusatmaya devam etmektedir. Kariyer ykiileri,
mitleri ve tiplerinin fantastik diinyasinda, ilgili siiregleri uygun sekilde anlamaya ve
gercegi hayalden ayiracak aracglara gereksinim giderek artmaktadir.

Bir sonraki bdliimde, kariyer metaforlan esas alinarak yapilmis olan
aragtirmanin; amaci, yarari, kapsami, ySntemi, orneklemi ve veri toplama siireci

anlatilmigtir.
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6. BOLUM: YONETICILERIN KARIYER EGILIMLERININ
ARASTIRILMASI

6.1. Aragirmanmin Amaci ve Yaran

Bu aragtirma, Tiirkiye’de ¢alisan ve oOrgiitlerin gesitli diizeylerinde goérev
yapan yﬁneticilerin, sahip olduklar1 kariyer egilimlerini ortaya koymak amaciyla
yapilmistir. Arastirmada kariyer egilimleri kariyer metaforlann aracilifiyla
verilmektedir. Bu aragtirmanin, bu konuda daha sonra yapilacak aragtirmalara,
model gelistirme ve kuram olusturma agisindan yardimci olmasi; aymi zamanda
uygulayicilara eylem arasuﬁnalan icin bir zemin tegkil etmesi amaclanmugtir. Bu
amaglar ayn1 zamanda bu arastirmada kullanmilan nitel aragtirma yontemlerinin de

temel amaglan arasindadir.
6.2. Aragtirmanin Kapsam

Bu aragtirmanm kapsamini, Tiirkiye’de galisan yoneticiler olusturmaktadir.
Arastirmada Omeklem farkli sektorlerde, Orgiitsel ‘seviyelerde ve farkli
departmanlarda gdrev yapan yoneticilerden olusmaktadir. Bu ydnetici grubunun,
internet aracihgiyla ulagilan, kitaplarda, is, ekonomi ve finans dergilerinde
yayinlanan, hayat hikayeleri ve bagar1 dykiileri degerlendirilmek suretiyle kariyer
egilimleri belirlenmeye ¢ahigiimigtir.

Aile isletmelerinde c¢ahsan, ikinci ve liglincii kusak olarak
adlandirabilecegimiz yonetici grubu, meslek secimlerinde tercih yapma serbestligine
sahip olamadiklar1 ve kariyer egilimlerini yansitamayacaklan diisiincesiyle, bu

arastirmada kapsam dis1 birakilmigtir.
6.3. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada Nitel Analiz Yontemleri igerisinde yer alan “Grounded
Teori” kullanilmugtir. Grounded teorinin segilmesindeki temel neden, nitel analiz
yontemleri igerisinde bir fenomen (kariyer egilimleri) hakkinda, sistematik bir dizi
prosediirler yoluyla bir teori olusturabilmesidir. Grounded teori, sisfematik olarak
toplanan ve analiz edilen verilerde listii kapali olarak var olan teorinin, gelistirilmesi
icin kullamilan metodolojik bir yaklasimdir. Nitel aragtirmada, verilerin elde
edilmesinde degisik kaynaklardan yararlanmak miimkiindiir.
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Grounded teoride, verilerin analizi {i¢ tiir kodlama ile yapilmaktadir: Ag¢ik
kodlama, eksenel kodlama ve segici kodlama. Kodlama kelimesi verilerin
parcalandiy, kawamsalla$uﬁldlgl ve yeni sekillerde diizenlendigi islemler dizisini
ifade etmektedir. Bu aragtirmada agik kodlama tiirii kullamilmigtir. Bu kodlama tiirii,
verilerin incelendigi, karsilastinldifn ve kategorize edildigi (simiflandinidig) bir
slirectir. Arastirmadan elde edilen verilerin kavramsallagtinlmas: ilk asamay:
olusturmaktadir. Kavramsallastirilan verilerin belirli bir fenomen (kariyer egilimleri)
cercevesinde  kategorize edilmesi ve bu kategorilerin adlandirilmasi (kariyer
metaforlan) ise ikinci agamay: olusturmaktadir. Arastirma’da bu kategoriler kariyer
metaforlar olarak ele alinmaktadir. ‘

Analiz edilecek birimler; kelimeler, climleler, paragraflar, aksiyonlar,
Ornekler ve temalar olarak verilebilir. Aragtirmada hayat hikayeleri analiz edilen
bireylerin, farkli sosyal yapilardan geldigi, farkli egitim diizeyine sahip olduklar ve
diigiincelerini farkli sézciiklerle ifade edebilecekleri v.b. farkhiliklan olacag
6ngoriisiiyle temalar diizeyinde analiz yapilmistir. Arastirilan metinler igerisinde,
bireylerin meslek segimleri ile ilgili olan ifadeleri, temamin biitiiniine bakilarak
degerlendirilmistir. Béylelikle, ashinda aym anlama gelen ancak ifade sekilleri farkl
olan diisiincelerin biitiinlestirilmesi gozetilmistir. Ormek olarak “sabirli olmak” ve
“sebat etmek™ verilebilir.

Temalarm tamimlanmasi ve tespit edilmesinde iki temel yaklasim
kullamimaktadir: Siklik analizi ve anlamlilik analizi. Siklik analizi, analiz edilecek
birimlerin - bunlar kelimeler, ciimleler, paragraflar, aksiyonlar, 6rnekler ve temalar
olabilmektedir - metin iqgrisinde "hangi siklikla kullamildifina Onem verirken;
anlamlilik analizi, metin igerisinde analiz edilecek birimlerin, aragtirilan konuyla
ilgili olan kisimlarinin degerlendirilmesi seklindedir. Daha sonra bunlarn sikliklart
degerlendirme kapsamma alinabilmektedir. Bu aragtirmada oOncelikle anlamlilik
analizi yapilmis, daha sonra elde edilen veriler sikliklarma gore degerlendirme

kapsamina alinmigtir.
6.4. Arastirmanm Orneklemi

Aragtirmada Omeklem olarak segilen yoneticilerin hayat hikayeleri,
Tiirkiye’de yaymlanan is, ekonomi ve finans dergileri, kitaplar ve internet

aracibgiyla elde edilmistir. Aragtirmada, Globus, Capital, Finans Diinyas
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dergilerinden yararlanilmustir. Bu dergilerin son sekiz yila ait sayilart incelenerek,
aragtirmanin  kapsamina uygun olan yoneticilerin hayat hikayeleri secilmigtir.
Internet aracilifiyla ulagilan hayat hikayelerinde ise, yine aym sekilde, aragtirmanin
kapsamina uygun yoneticiler segilmigtir.

Orneklem biiyikliigii olarak 30 Kkisi secilmistir. Nicel arastirmalarda
ommeklemden evrene genelleme yapmak amactyla, segilen 6rneklemin biiyiikliigii
6nem kazamrken; nitel ..arastlrmalarda orneklemin biiylikliigii daha smirh
olabilmektedir. Nitel aragtirma ile asil ulagilmak istenen “analitik bir genellemenin”
yapilip yapilamayacagidir. Bu nedenle 6meklemin biiyiikliigii yeterli olarak
goriilmiistiir. Aynica farkli sektérlerde, farkli oOrgiitsel seviyelerde ve farkli
departmanlarda gérev yapan yoneticiler segilerek Omneklemin temsil giiciinii
artirmak hedeflenmistir.

6.5. Veri Toplama Siireci

Orneklemin degerlendirilmesi asamasmdg, aragtirmay1 6znellikten kurtarmak
amaciyla, literatiire hakim ii¢ deBerleyicinin degerlendirmelerinden yararlamlmugtir.
Bu degerleyiciler yﬁnetim organizasyon alapinda g¢aligan, konuya hakim
akademisyenlerden olusmaktadir. Degerleyicilere, igerisinde yoneticilerin hayat
hikayeleri ile hayat hikayeleri igerisinde bulunmas: istenen, kategorilerin
(metaforlarn) tammlar ve alt baghklarim igeren bir metin verilmigtir. Bu metaforlar
metin igerisinde asagidaki gibi gegmektedir:

Efsane Metaforu: Miras Olarak Kariyer

Bu metafor bireylerin meslek segimini yaparken, icinde bulunduklan
toplumsal yapimin 6nemli bir rol oynadigm vurgulamaktadir. Bu toplumsal yap:
igerisinde bireyin ailesinin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Okudugumuz hayat hikayelerinde
birey, meslek se¢imi ve mesleki yagamiyla ilgili olarak;

o  Ailenin toplumsal statiisiine,

e Aile bireylerinin(anne-baba) mesleMeﬁne,

e  Aile bireylerini kendilerine model almaya,

e  Aile bireylerinin g¢ocuklarina belirli bir meslegi secmeleri yoniindeki

telkinlerine,

e  Cocukluk deneyimlerine,
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e  Toplum icindeki diger bireylerin model olarak alinmasina (6gretmen
v.b.),

e  Toplum igindeki diger bireylerin telkinlerine,

e Ve benzeri bazi durumlara,
vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Efsane Metaforu vardir.

Sanat Metaforu: Yapi Olarak Kariyer

Bu metafor bireyin meslek segimini yaparken dikkat ettigi kriterlerin digsal
olmaktan ¢ok igsel olduguna vurgu yapmaktadir. Okudugumuz hayat hikayelerinde
birey, meslek se¢imi ve mesleki yagamiyla ilgili olarak;

e  Kendini yaptif igle ifade etmeye,

o Isaracihigryla 6grenmeye,

. isinde yaraticilifim kullanmak istemesine,

o  Yaptif isin sonuglarinin ashinda kendisini yansitmasina,

e Ve benzeri durumlara,
vurgu yapryorsa o hayat hikayesinde Sanat Metaforu vardir.

Mevsimler Metaforu: Cevrim Olarak Kariyer

Bireylerin yasamlan 'gocukluklanndan baglayarak yaghliga kadar nasil ki
stireglerden olusuyorsa, mesleki yagsamlar1 da bir takim asamalardan olugsmaktadir;
kesif, kurma, siirdiirme ve diiglis gibi. Bireyin her bir agamadaki beklenti, ihtiyag ve
sorunlar: da farklilagmaktadir. Bu metafor, siiregleri de gdz 6niine alarak, bireyin
yasi, caligma siiresi, Orgiit icindeki durumu v.b. nedenlere bagh olarak, meslegi
birakma ve yeni bir meslek se¢imi konusuna vurgu yapmaktadir. Okudugumuz
hayat hikayelerinde birey, meslek segimi ve mesleki yagamuyla ilgili olarak;

e  Yagina,

o  Meslek icindeki ¢aligma stiresine bagl sorunlarina,

e  Aym orgiitteki caligma siiresine bagli sorunlarina,

e  Yagima bagh olarak ortaya ¢ikan sorunlarina,

e  Cinsiyete bagl olarak yasadig1 sorunlara,

e Is ve aile yasamm arasinda denge kurma ihtiyacina,

e Ve benzeri durumlara,

vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Mevsimler Metaforu vardir.
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Eslestirme Metaforu: Uyan Kariyer

Bu metafor meslek seciminde, bireylerin sahip oldugu o&zellikler ile
mesleklerin eglestirilmesine. vurgu yapmaktadir. Bu metafora gére meslek secimi,
bireyin kendi niteliklerini ortaya koyduktan sonra, nitelikleri ile uyusan bir meslege
baglamas: seklindedir. Okudugumuz hayat hikayelerinde birey, meslek se¢imi ve
mesleki yasamryla ilgili olarak;

o  Gergekten hangi ¢alisma sartlarim istedigine,

e  Hangi bireysel dzelliklerinin daha baskin olduguna,

e Hangi isin hangi becerileri gerektirdigini net bir sekilde ortaya

koymaya, '

e Ve benzeri durumlara,
vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Eslestirme Metaforu vardur.

Rota Metaforu: Yolculuk Olarak Kariyer

Bu metafor is diinyasindaki gelismelere bagli olarak, ortaya ¢ikan yeni
orgiitsel yapilarin, yeni &rgiitsel smirlann bireyin kariyerine olan etkisine vurgu
yapmaktadir. Bireyin Orgiit i¢erisinde ¢aligiyor ya da galismiyor olmasi gelismeleri
dikkate almasi konusunda bir engel teskil etmemektedir. Ayrica bireyin mesleki
hayatina baslangici ve meslek hayati icerisinde karsilastifn durumlarla ilgili olarak,
sans, tesadiif gibi kendisi disinda gelisen olaylara yaptif1 vurgular varsa bunlan da
rota metaforu igerisinde ele almak miimkiindiir. Okudugumuz hayat hikayelerinde
birey, meslek se¢imi ve mesleki yagamiyla ilgili olarak;.

o  Orgiit icerisindeki yiikselme yollarmn farklilasmasina,

e Orgiit icinde yiikselmelerin siiresinin ve niteliginin farklilasmasina,

e Aym anda birdén fazla 6rgiitle calisabilmeye,

o  Gelecege iliskin belirsizliklerin artmasina,

e  Bu degisimleri ve belirsizlikleri nasil anladigina (firsat-tehdit),

e  Gelecekte onem kazanacak meslekleri belirlemeye ve bu mesleklere

dogru bir gegise,

o  Belirli bir meslege ve drgiite girmeyi sans veya tesadiifle agiklamaya,

. Ve benzeri durumlara, _
vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Rota Metaforu vardir.
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Ag Metaforu: Karsilasmalar ve iliskiler Olarak Kariyer
Bu metafor bireyin meslek se¢iminde, sahip oldugu iligkiler ve bu iligkilerin
6nemine vurgu yapmaktadir. Okudugumuz hayat hikayelerinde birey, meslek segimi
ve mesleki yasamuyla ilgili olarak;
e  Belirli bir meslege girisinde sahip oldugu iliskileri kullanmasina,
e  Bireylerle iliski kurmasina firsat verecek meslekleri tercih etmesine
(halkla iliskiler v.b. meslekler),
o  Belirli bir meslekte elde edecegi iligkilerin yeni bir meslek segiminde
getirecegi faydalara,
e Ve benzeri durumlara,
vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Ag Metaforu vardir.
Tiyatro Metaforu: Rol Olarak Kariyer
Bu metafor bireyin meslek segiminin altinda ashinda belirli bir unvam ve bir
mesleki rolii elde etme arzusunun yattigini; bireyin aym zamanda bu unvam ya da
rolii orgilit disinda yeni iinvanlar ve roller kazanmak ig¢in kullanma arzusunda
oldugunu vurgulamaktadir. Bu durumu, piyasada insan kaynaklari egitimi uzmam
olarak ig yapmak isteyen bir kisinin gelecek tal;epleri arttirmak icin {niversitede
akademik bir unvan (Dog, Dr. v.b.) elde etmesi ¢abasi seklindeki bir drnekle
aciklamak miimkiindiir. OkuduBumuz hayat hikayelerinde birey, meslek se¢imi ve
mesleki yasamiyla ilgili olarak;
e  Yeni bir unvam yada pozisyonu kazanmak i¢in, belirli bir pozisyonu
yada unvan elde etmenin gereklilifine (6rgiitlerde genel miidiirlerin
daha ¢ok pazarlama kokenli olusu v.b.),
e  Belirli bir pozisyonu, iinvan1 énemli gordiigiine ve onu elde etmeye,
e  Belirli bir unvan, pozisyon ya da rolii 6rgiit disinda yeni unvan,
pozisyon ya da rol kazanmak igin kullanmaya (dernek yada vakiflara
iiye olma, belediye bagkan adayhgl v.b.),
e Ve benzeri durumlara,
vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Tiyatro Metaforu vardir.
Ekonomik Metafor: Kaynak Olarak Kariyer
Bu metafor, meslek segimindeki temel kriteri, bireyin, kariyerini (kaynag1)

ybnetme konusunda orgiitten daha fazla sorumluluga sahip olmas: ya da bagimsiz
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olmas1 olarak vurgulamaktadir. Bireyin meslek segimi; gelecegini belirleme,
gelecegini y6netme v.b. konularda érgiitten daha fazla sorumluluga sahip olmast,
esasmna gore yapiliyorsa burada Ekonomik metafor vardir. Omegin yoneticilik
meslegi, bireyin gelecegi konusunda kendisinin karar verdigi, eksiklerinin ne oldugu
ve bu eksikleri kapatmak i¢in ne yapmas: konusunda baska mesleklere goére daha
bagimsiz oldugu bir meslektir. Okudufumuz hayat hikayelerinde birey, meslek
secimi ve mesleki yagamiyla ilgili olarak;
e (Calstif Orgiitiin mesleki gelecegini belirlemedeki (kariyer yonetimi)
roliiniin daha az olduguna,
e Yapilan isin 'niteliginin serbest bir c¢alismaya uygun olmasina
(yoneticilik v.b. isler),
e  Fksiklerinin ne oldugunu kendisi belirlemeye ve ¢6zmeye,
e Ve benzeri durumlara,
vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Ekonomik Metafor vardir.

Oykiisel Metafor: Hikaye Olarak Kariyer

Bu metafor, mesleki hayatta elde edilecek basarmin belirli zorluklar1 yenerek
elde edilecegini ve bu zorluklarla elde edilecek deneyimin yeni bir meslek
se¢imindeki yardimma vurgu yapmaktadir. Ayrica bireyin dogasinda varolan,
zorluklarla baga ¢ikma arzusu da meslek segiminde bu metaforun varligina igaret
etmektedir. Okudufumuz hayat hikayelerinde birey, meslek se¢imi ve mesleki
yasamiyla ilgili olarak;

e Zorluklarla bag etmeye,

e  Mesleki hayatta bagarimin zorluklarla bag ettikten sonra kazanilacagina,

) Sabirh ve istikrarl: olmaya,

e  Belirli mesleklerde kazanacafi deneyimlerin yeni bir meslek
secimindeki faydalarina ve kazandifi deneyimlerin yeni bir meslege
aktarilmasindaki 6neme, '

° Ve benzeri durumlara,

vurgu yapiyorsa o hayat hikayesinde Oykiisel Metafor vardir.

Degerleme siirecinde degerlendiricilerdeﬁ, ellerindeki metinlere uygun

olarak, yoneticilerin hayat hikayeleri igerisinde yer alan metaforlan belirlemeleri

istenmistir. Hayat hikayesi icerisinde bulduklan metaforlar altim ¢izmek suretiyle
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belirlemeleri ve hayat hikayelerinin ilk sayfasina bulduklar1 metaforlarin sikliklarin
belirtmeleri istenmistir. Degerleme yapmalan amaciyla degerleyicilere on giinliik bir
siire verilmistir. Bu sﬁre' icerisinde degerleyicilere higbir sekilde miidahale
edilmemigtir. Degerleme siiresi sonunda degerleyicilerden geri gelen hayat
hikayeleri incelenmis ve degerleyicilerin buldugu kariyer metaforlari, frekanslan
g0z Oniinde bulundurularak yiizdeler yardimuiyla degerlendirilmigtir. Aragtirma
sonuglan tablolar yardimiyla aktarilmaktadir.
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7. BOLUM: BULGULAR

Aragtirmaya 6rneklem teskil eden yoneticilerle ilgili olarak degerleyicilerden
geri gelen degerleme sonuglan frekanslar ve ylizdeler yardimyla degerlendirilmis
ve tablolar aracihgryla sunulmustur. Oncelikle 6rneklemin demografik &zellikleri
verilmis daha sonra bu demografik 6zelliklere bagh olarak Smeklemin kariyer

egilimleri ile ilgili aragtirma sonuglar sunulmustui.
7.1 Demografik Ozellikler

Bu bdolimde swrasiyla 6rneklemi olugturan yoOneticilerin, cinsiyete gore,
faaliyette bulunduklan sekt6r ve pozisyonlara gore, egitim durumuna ve mezun
olduklarn fakiiltelere gére dagilimi verilmektedir.

Tablo 7.1. Omeklemin Cinsiyete Gére Dagilimu

Cinsiyet Frekans Yiizde (%)
Kadm 13 43
Erkek 17 57
Toplam 30 100

Omeklemin cinsiyete goére dagilm incelendiginde %57’sinin erkek,
%43’ inlin kadinlardan olustugu goriilmektedir.(Bkz. Tablo 7.1.)

Tablo 7.2. Kadin Yoneticilerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektér ve Pozisyonlar

Kadm Yoéneticiler Sektsr ve Pozisyon

Banu AKSEHIRLIOGLU | Gida- Insan Kaynaklan Sefi

Deniz ORMANCIOGLU | Gida-Genel Miidiir

Tislin TUZEL Gida- Ar-Ge Baskan Yardimcisi

Ceyda PASALAR Tlag- Insan Kaynaklari Sorumlusu

Giinsel Ulkii YEL Tlag-Genel Miidiir

Esin GOKAN Kimya-Genel Miidiir

Imre BARMANBEK Holding- Genel Koordinator

Emel GUNES Bankacilik-Hazine Miidiirii

Nurcan AKAD Basin Yaymn- Genel Yaymn Yoénetmeni

Ceyda AYDEDE Halkla Iliskiler- Genel Baskan

Berna BORAGAN Otomotiv- Insan Kaynaklar1 Yéneticisi

Alev YARAMAN Cam-Grup Bagkam

Cansen BASARAN Bagimsiz Denetgilik ve Danmigmanlik-
Bolge Genel Miidiirii
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Omeklemin bir kismin olusturan kadin yoneticilerin, isimleri, galigtiklan
sektérler ve bulunduklan pozisyonlar, yukaridaki tablo araciligiyla verilmektedir.
(Bkz. Tablo 7.2.)

Tablo 7.3. Erkek Yoneticilerin Faaliyette Bulunduklan Sektor ve Pozisyonlar

Erkek Yoneticiler Sektdr ve Pozisyon

Adnan BAL Bankacilik- Fon Yo6netimi Miidiirii

Sinan AKIMAN Bankacilik- Hazine Miidiirii

Bora BOCUGOZ Bankacilik- Hazine Koordinatorii

Murat OZER Bankacilik- Hazine Miid{ir(i

Cevdet ERKANLI Bankacilik- Genel Miidiir

Atalay SAHINOGLU Holding- Genel Koordinatsr

Necati ARIKAN Holding- Stratejik Planlama Bagkam
Tufan DARBAZ Holding- Genel Koordinatér

Haluk MAGA Yazilim- Genel Miidiir

Siireyya CILIV Yazilim- Bélge Genel Miidiirti

Serif KAYNAR Hizmet- Bagkan Yardimcisi

Erdal YILDIRIM Hizmet- Genel Miidiir

Caner TUNAMAN Kimya- Genel Miidiir

Can PAKER Kimya- Genel Miidiir '
Litfi YENEL Telekomiinikasyon- Bélge Genel Miidiiri
Tanju ARGUN Telekomiinikasyon- Genel Miidiir

Ferhan GEYLAN Taki Tasarmm ve Uretim- Icra Kurulu Baskam

Omeklemin bir kismimi olusturan erkek yoneticilerin, isimleri, gahistiklar:
sektorler ve bulunduklan pozisyonlar, yukaridaki tablo aracilifiyla verilmektedir.
(Bkz. Tablo 7.3.)
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Tablo 7.4. Omeklemin Egitim Diizeyine fligkin Veriler

Orneklem Mezun Olduklan Universite ve Boliim

Tufan DARBAZ Bogazigi Univ.- Is Idaresi

Giinsel Ulkii YEL Bogazici Univ.- Isletme Fakiiltesi

Deniz ORMANCIOGLU | Bogazigi Univ.- Isletme

Bora BOCUGOZ Bogazici Univ.- Isletme

Emel GUNES Bogazici Univ.- Isletme

Esin GOKAN Bogazigi Univ.- Kimya Miihendisligi

Erdal YILDIRIM Bogazigi Univ.- Makine Miihendisligi

Haluk MAGA ‘Bogazigi Univ.- Endiistri Mithendisligi

Ceyda AYDEDE Bogazici Univ.- Endiistri Miihendisligi

Berna BORAGAN Bogazici Univ.- Sosyoloji

Ceyda PASALAR Bogazigi Univ.- Psikoloji

Alev YARAMAN Orta Dogu Teknik Univ.- Kimya Miihendisligi
Adnan BALI | Orta Dogu Teknik Univ.- Ekonomi

Tanju ARGUN Orta Dogu Teknik Univ. - Elektrik Miihendisligi
Caner TUNAMAN Orta Dogu Teknik Univ. - Isletme

Cansen BASARAN Istanbul Univ.- Isletme Fakiiltesi

Murat OZER Istanbul Univ.- Ingilizce Iktisat

Atalay SAHINOGLU Istanbul Univ.- Tktisat

Cevdet ERKANLI Ankara Univ.- Siyasal Bilgiler Fakiiltesi

Imre BARMANBEK Ankara Univ.- Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Necati ARIKAN Istanbul Teknik Univ.- Makine Miihendisligi
Litfi YENEL Istanbul Teknik Univ.- Elektrik Miihendisligi
Ferhan GEYLAN - Y1ldiz Teknik Univ.- Insaat Miihendisligi
Banu AKSEHIRLIOGLU | Marmara Univ.- Ingilizce Isletme

Nurcan AKAD Iktisadi ve Ticari Bilimler Akademisi-Kamu Yonetimi
Siireyya CILIV Michigan Univ.-Endiistri ve Bilgisayar Mithendisligi
Serif KAYNAR Bradford Univ.- Kimya Mithendisligi

Can PAKER Berlin Teknik Univ.- Makine Miihendisligi
Tiilin TUZEL '| City College of America - Kimya Miihendisligi
Sinan AKIMAN George Washington Univ.- Finans

Orneklemin egitimine iligkin veriler incelendiginde 6rneklemin tiimiiniin
finiversite mezunu oldugu goriilmektedir. Omeklemi olusturan 30 kisiden, 11’inin
Bogazi¢i Universitesi, 4’tintin Orta Dogu Teknik Universitesi, 3’tiniin Istanbul
Universitesi, 2’sinin Ankara Universitesi, 2’sinin Istanbul Teknik Universitesi,
’inin Yildiz Teknik Universitesi, 1’inin Marmara Universitesi, 1’inin Iktisadi ve
Ticari Bilimler Akademisi, 1’inin Michigan ﬁﬁversitesi, 1’inin Bradford
Universitesi, 1’inin Berlin Teknik Universitesi, 1°inin City College of America,
1’inin George Washington Universitesi, mezunu oldugu goriilmektedir.(Bkz. Tablo
7.4) '
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Omeklemin {iniversiteden mezun olduklar: boliimler, Sosyal Béliimler ve
Miihendislik Bslimleri olarak iki baghk altinda ele ahnmistir. Omeklemin mezun
olduklar béliimlere gére dagilimi Tablo 7.5.’deki gibidir.

Tablo 7.5. Omeklemin Mezun Olduklan Béliimlere Gore Dagilim

Orneklemin Mezun Olduklan
Boliimlere Gore Dagilimi Frekans Yiizde(%)

Sosyal Béliimlerden

Mezunlar 17 57
Miihendislik Béliimlerinden

Mezunlar 13 43
Toplam 30 100

Omeklemin mezun olduklan béliimlere gére dagilimlanna bakildiginda %
57’sinin Sosyal Béliimlerden, % 43’{intin Mithendislik Boéliimleri'nden mezunu
oldugu goriilmektedir.(Bkz. Tablo 7.5.)
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7.2. Kariyer Metaforlarmm Genel Dagihion ve Demografik Ozelliklere

Gore Kariyer Metaforlarimn Arastirilmasi

Orneklem ile ilgili olarak demografik ézellikler ortaya konulduktan sonra, bu
demografik 6zelliklere gore yoneticilerin kariyer egilimlerinin degerlendirilmesine
gecilmistir. Oncelikle dmeklemin sahip oldugu kariyer egilimlerinin genel olarak
dagilimi ortaya konulmaya ¢alisilmis, daha sonra cinsiyete gore kariyer
egilimlerindeki farklibklar belirlenmeye cahgilmistir. Daha sonra yoneticilerin
mezun olduklar bsliimlere gore sahip olduklar ka:riyer egilimleri ortaya konulmaya
caligilmigtir. Burada yoneticilerin mezun olduklan fakiilteler Sosyal Boliimler ve
Miihendislik Boliimleri olarak iki baglik altinda ele alinmustir.

Tablo 7.6.’da §rneklemin biitiinti degerlendirilmekte ve yoneticilerin kariyer

egilimleri genel olarak ortaya konulmaya c,:ahsllmaktadjr.

Tablo 7.7.’de 6rneklemin bir kismuni olusturan erkek yoneticilerin kariyer

egilimleri ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir.

Tablo 7.8.’de Orneklemin bir kismim olusturan kadin yoneticilerin kariyer

egilimleri ortaya konulmaya ¢aligilmaktadir.
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Orneklemin biitlintiniin ~ degerlendirildigi Tablo 7.6.’ya bakildiginda
ormeklemin hayat hikayeleri igerisinde karsilagilan kariyer metaforlanmin
sikliklanmn asagidaki gibi oldugu goriilmektedir. Sirasiyla, 6ykiisel metafor % 24,
rota metaforu % 21,sanat metaforu % 14, ag metaforu % 12, eslestirme metaforu %
9, efsane metaforu % 8, mevsimler metaforu % 8, ekonomik metafor % 3, tiyatro
metaforu % 1, siklikla karsimiza ¢ikmaktadir.

Orneklem igerisindeki erkek yoneticilerin degerlendirildigi Tablo 7.7.'ye
bakildiginda, incelenen hayat hikayeleri icerisinde kargilasilan kariyer metaforlarinin
sikliklarinin agagidaki gibi olduBu goriillmektedir. Sirasiyla, 6ykiisel metafor % 28,
rota metaforu % 23, sanat metaforu % 13, ag metz;tforu % 11, efsane metaforu % 8,
eslestirme metaforu % 8, mevsimler metaforu % 5, ekonomik metafor % 3, tiyatro
metaforu % 1, siklikla karsimiza ¢ikmaktadir.

Omneklem igerisindeki kadin yoneticilerin degerlendirildizgi Tablo 7.8.°¢
bakildifinda, incelenen hayat hikayeleri igerisinde karsilasilan kariyer metaforlarinin
sikliklanmin agagidaki gibi oldugu gériilmektedir. Sirasiyla, rota metaforu % 20,
dykiisel metafor % 19, sanat metaforu % 16, ag metaforu % 13, mevsimler metaforu
% 11, eslestirme metaforu %‘9, efsane metaforu % 7, ekonomik metafor % 4, tiyatro
metaforu % 1, siklikla karsimiza gikmaktadir.

Tablo 7.9. Kariyer Metaforlarmin Cinsiyete Gore Kargilagtirniimas

Cinsiyete Gore Kariyer | Kadin yéneticiler (%) Erkek Yéneticiler (%)
Metaforlarmin Dagilim
Efsane 7 8
Sanat 16 13
Mevsimler 11 5
Eslestirme 9 8
Rota 20 } 23
Ag 13 11
Tiyatro 1 1
Ekonomik ‘ 4 3
Oykiisel ' 19 ‘ 28
Toplam 100 100
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Tablo 7.9.°da yoneticilerin cinsiyetlerine bagli olarak ulagilan kariyer
egilimleri karsilagtirmali olarak verilmektedir. )

Orneklemin mezun olduklan béliimlere gore, kariyer egilimlerinin sikhklan
incelendiginde Tablo 7.10.’daki gibi oldugu gériilmektedir.

Tablo 7.10. Orneklemin Mezun Olduklan Béliimlere Gére Kariyer

Egilimlerinin Kargilagtirilmasi
Omeklemin Mezun Universitelerin Sosyal | Universitelerin
Olduklan Bolimlere | Bolimlerinden | Mithendislik
Gore Kariyer Mezunlar (%) Boliimlerinden
Egilimlen ve Sikliklan Mezunlar (%)
Efsane ' 6 . 9
Sanat 17 10
Mevsimler 8 7
Eslestirme 10 8
Rota 21 22
A . 10 13
Tiyatro 1 2
Ekonomik 4 3
Oykiisel ' 23 ' 26
Toplam 100 100

Omeklemin mezun olduklan bslimlere gore kariyer egilimlerinin sikliklar
incelendiginde, Sosyal Boliimlerden mezun olan y6neticilerin hayat hikayelerinde,
efsane metaforuna % 6, sanat metaforuna % 17, mevsimler metaforuna % 8§,
eslestirme metaforuna % 10, rota metaforuna % 21, af metaforuna % 10, tiyatro
metaforuna % 1, ekonomik metafora % 4, 6ykﬁsél metafora % 23 siklikla

rastlanmagtir.
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Miihendislik Béliimleri’nden mezun olan yoneticilerin hayat hikayelerinde
ise, efsane metaforuna % 9, sanat metaforuna % 10, mevsimler metaforuna % 7,
eslestirme metaforuna % 8, rota metaforuna % 22, ag metaforuna % 13, tiyatro
metaforuna % 2, ekonomik metafora % 3, Oykiisel metafora % 26 siklikla

rastlanmigtir.
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SONUC VE ONERILER

Isletmelerin is diinyasinda yasanan hizli degisimlere karsi koyma ve
rekabette ayakta kalma cabalari, kendilerini rekabette iistiin kilacak bir unsuru
yeniden kesfetmeleri ile sonuglanmugstir: Insan. Kariyer kavraminin ortaya gikisinda
ise “Personel Yonetimi” kavramundan “Insan Kaynaklar1 Yonetimine” gegilmesi
o6nemli bir rol oynamustir. Bu degisimle birlikte ‘“kariyer” kavrami da siklikla
kullanilan bir kavram haline gelmistir.

Orgiitsel ve mesleki hayatla iliskili olarak, basarih ve basarisiz olmakla ilgili
bir ¢ok durum, bugiin kariyer kavramiyla agiklanmaktadir. Kariyer kavram
kullamim agisindan bu kadar biiyiik bir 6neme sahipken, bir ¢ok disiplin tarafindan
yapilan arastrmalar, kariyer kavrami {izerinde ortak bir tamm yapmay
giiclestirmektedir. Diger taraftan is diinyasinda yasanan degisimlerin sikhg ve
niteligi de kariyer kavram ile ilgili net bir tamm yapmay: giiglestirmektedir. Ancak
mesleki ve orgiitsel hayatla ilgili olarak ortak bir kariyer tammina duyulan
gereksinim de giderek artmaktadir.

Orgiitlerin degisen diinyada ayakta kalmak icin ﬁygulamaya gecirdigi bir gok
yenilik gesitli boyutlariyla is giiciinii etkilemektedir. Is glicliniin degisimi algilayisi,
Orgiitlerin uygulamaya soktufu bir ¢ok yeniligin basarisi ya da basansizigim
belirleyebilmektedir. Insan unsuru genel anlamda belirsizlik ve degisimden
hoslanmamaktadir; ancak i§ diinyasinda degisimin kagimilmaz olduunun ve
degisime uyum saglamasi gerektiginin farkindadir.

Bireylerin adapte olma zorunluluklari, bazen, bireylerin sahip olduklan
gercek mesleki degerlerini, egilimlerini ve isteklerini, sorgulama geregini
hissetmemelerini dogurmaktadir. Bazen de sahip olduklar: degerleri degismemesine
ragmen, hayatta kalmak adma, inandiklan degerlere aykin davramslarda
bulunabilmektedirler. Orgiiﬂerin degisimi gerceklestirme ve yonetme cabalan
giderek artan bir 6rgiitsel gabaya doniisiicken, bireylerin ayakta kalmas: ise giderek
orgiitten bagimsiz ve kendilerinin yonetecegi bir sekle biiriinmektedir.

Bireylerin ayakta kalmak ve bagari kazanmak adina sahip oldufu kariyer
degerleri ve egilimlerinin farklilagmas: oldukga arﬂamh goziikmektedir. Bu degerler
ve egilimler, iginde bulunulan sartlara ve durumlara gére degisebilmekte; gecmisten
gelen, yasam tarzi, dogustan gelen 6zellikler, gevresel gartlar, aile ile olan iliskiler
gibi bir ¢ok degiskenin birey iizerindeki etkilerini yansitabilmektedir.
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Bu aragtirma ile Tiirkiye’deki yoneticilerin'sahip olduklarn kariyer egilimleri
kariyer metaforlann aracilifiyla ortaya konulmaya caligilmigtir. Yapilan genel
degerlendirmeler sonucunda y6neticilerin sahip olduklar1 kariyer egilimleri arasinda
en sik rastlanamin “Gykilisel metafor” oldugu goriilmiigtiir. Cinsiyete gore
dagilimlarina bakildifinda ise; kadin yoneticilerde “rota metaforu”, erkek
yoneticilerde ise “6ykiisel metafor” en sik rastlanan metaforlar olarak karsgimiza
cikmaktadir.

Gykiisel metaforun erkek yoneticilerde daha baskin olmasinin nedenini ise
asafidaki gibi agiklamak miimkiindiir. Tirkiye’de is yasamuna iligkin algilayigin,
erkek yoneticiler agisindan, zorluklarla miicadele etmek, &rgiit igerisinde zor
gorevleri yerine getirmek, i§ yasaminda sabirli olmak seklinde oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bu durumun drtaya ¢ikisinda bir nebze de olsa gegmisten gelen bazi
geleneklerin etkisi oldufunu séylemek miimkiindiir. Tiirk aile yapisi genel itibariyle
erkegin eve bakmakla yiiklimlii oldufu, kadinin ise daha gok ev hayati ile ilgilendigi
bir yapidadir. Bu yap1 giiniimiizde degisim gostermekte olup, kadinlar da gahsma
yasammda s6z sahibi olmaktadirlar. Ancak 6zellikle Tiirkiye’nin ekonomik kosullari
ve yasam sartlann da gz onlinde bulunduruldugunda, toplumda da ailenin reisi
olarak gbrillen erkegin, defisen is diinyas: igerisinde, meslegine devam etmek,
orgiitte kalabilmek ve orgiit igerisinde yiikselmek konusunda; bagarihh olmak, zor
gorevleri yerine getirmek ve sabirhi olmak gerektigi diisiincesinin, daha baskin bir
kariyer egilimi geklinde oldugu goriilmektedir.

Kadmm yoneticiler agisindan ise, “belirsizliklerle miicadele etmenin”
vurgulandi1 rota metaforu ile “zorluklara” vurgu yapan Sykiisel metaforun baskin
kariyer egilimleri oldugunu sdylemek miimkiindiir. Daha g¢ok is hayatinda ortaya
cikan yeni orgiitsel yapilar, yeni rgiitsel sinirlar, belirsizlikler ve belirsizlik altinda
¢alismaya vurgu yapan rota metaforu ve 6ykiisel metafor kadin yoneticilerde baskin
bir egilim olarak ortaya ¢ikmaktadur.

Ancak “rota metaforu” ve “Gykiisel metafor” arasindaki énemli bir ayirim
belirtmek gerekmektedir. Birbirine yakin gibi géziiken bu iki metafor arasindaki
temel fark, 6ykiisel metaforin asil vurgusunun istege bagl olarak harekete gegirilen
bir egilim oldugudur. Yani orgiit igerisinde gorev yapan bireyler zorluklarla
miicadele konusunda tercihlerini kullanma serbestligine daha fazla sahiptirler. Rota

metaforu ise, 6rgiitsel suurlér ve Orgiitsel yapilar gibi, bireyin etkisinin olamayacag1
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konularda, meydana gelen ciegigirnlere karsi, bireyin géstermeye calistifn uyumu
vurgulamaktadir. Oykiisel metafora kiyasla, daha “reaktif” bir bakis agisim
yansitmaktadir. \

Dikkat ¢ekici bir diger nokta ise kadin ydneticilerin sahip oldugu kariyer
egilimleri arasinda “mevsimler metaforunun” siklifimin, erkek ydneticilere oranla
belirgin bir sekilde yiiksek olusudur.

Kadin yoneticilerde erkek yoneticilere oranla daha sik rastlanan “mevsimler
metaforu”, orgiitsel ve mesleki yasamda, cinsiyet, yag, calisma siiresi ve ¢esitli
nedenlerden dolayr yasanan zorluklara vurgu yapmaktadir. Degerleme sonuglan
kadin yoneticilerin bu zorluklarla daha sik kargilastiklar1 ve miicadele konusunda
daha fazla ¢aba harcadiklarim ortaya koymaktadir. Kadin ydneticiler bu zorluklarla
daha fazla miicadele ederken, bu miicadeleyi bazen yeni bir meslek, yeni bir Srgiit
catis1 altinda yiiriitebilmektedirler. Ayrica kadin yéneticilerin is ve aile yagam
arasinda denge kurma c¢abasi ise, erkek yoneticilere oranla daha baskin
gbziikmektedir, ‘

Yoneticilerin mezun olduklan fakiiltelere gore kariyer egilimleri
incelendiginde Sosyal Boélimler’den mezun yoneticilerde, Miihendislik
Béliimleri’nden mezun olan y&neticilere oranla, dzellikle “sanat metaforunun” daha
baskin oldugu goriilmektedir. Bu metaforun igerigine bakildiginda, isi bir 6grenme
stireci olarak gormek, yaptig1 iste yarahcih@ kullanmak, yaptig1 isin sonuglarinin
aslinda kendisini yansithfim diisinmek gibi daha ¢ok igsel faktSrlere ve igsel
tatmine vurgu yapan bir metafor oldugu gériilmektedir.

Efsane ve eslestirme metaforlarina bakildiginda, aslinda ¢ikan bu sonucu
destekler nitelikte oldugunu gormek miimkiindiir. Sosyal Béliimler’den mezun olan
yoneticilerde, Miihendislik. Boliimleri’nden mezun yoneticilere oranla “efsane
metaforu” daha diisiik, “eslestirme metaforu” daha baskin g¢ikmustir. Efsane
metaforunun temel wvurgusu, bireyin, ¢evresinden ve ailesinden etkilendigi,
cevresindeki insanlan kendisine model aldifi ve bunun sonucunda bir meslek
secimini yaptigidir. Eslestirme metaforu ise, bireylerin, meslek segiminde ve meslek
yasaminda, kisisel 6zellikleri ile meslegin gerektirdigi 6zellikleri ve sartlan siirekli
olarak eslestirdiklerine vurgu yapmaktadw. Bunun sonucu olarak, Sosyal
Bolimler’den mezun olan yoneticilerin; meslek = secimlerinde ve mesleki

yasamlarinda daha bagimsiz davrandiklar: ve bireysel 6zellikleri ile daha uyumlu
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meslekleri tercih ettikleri soylenebilir. Miihendislik Béliimleri'nden mezun
yOneticilerin ise, meslek se¢imi ve mesleki yasam igerisinde; sahip olduklan
iligkileri kullanmasi ve yeni iligkiler gelistirmesi, daha baskin bir kariyer eZilimi
olarak géziikmektedir. '

Nitel aragtirma yoéntemlerinden biri olan Grounded Teori ile yapilan bu
aragtirmada, yoneticilerin kariyer egilimleri ile ilgili olarak ortaya konulan kariyer
metaforlarimin, yoneticilerin kariyer egilimlerini ‘belirleme konusunda, belirli bir
agiklama giiciine sahip olduklar gériilmigtiir.

Nitel aragtirma y&ntemlerinin temel amaglar1 arasinda yer alan, daha sonra
yapilacak arastirmalara; model gelistirme, kuram olusturma ve genellemelerin
yapilabilirli§i agisindan Ornek olusturma, bu aragtumada da temel amag olarak
belirlenmistir.

Ayrica, nicel aragtirmalarda oldugﬁ gibi, degerlendirilen 6rneklem ile ilgili
belirli sonuglara ulasip, bu sonuglan ana kiitle ile ilgili genellemeler yapmak igin
kullanmak nitel aragtirmalann birincil amaglarindan ¢ok ikincil amaglar arasindadir.
Nitel arastirmalarda asil Onem kazanan “analitik bir genellemeye” ulasilip
ulasilmadigdir.

Dolayistyla bu arastirmada asil énem kazanan nokta, kariyer egilimleri ile
ilgili olarak ortaya konulan kariyer metaforlarinin bu genellemeye imkan verip
vermedigidir. Arastirma bu amagla hareket edilerek hazirlanmig ve daha sonra

yapilacak ¢alismalar i¢in bir 6mek olmasi diigiiniilmiigtiir.
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EK-1: YONETICILERIN HAYAT HiKAYELERI

Yoneticilerin hayat hikayeleri, Globus, Capital ve Finans Diinyas1 Dergileri,
kitaplar ve internet aracihfiyla elde edilmistir. Hayat hikayelerinin elde edildigi
kaynaklar, yararlanilan yayinlar kisminda gésterilmistir.

Necati ARIKAN

1939 yilinda Emirdag’da dogan Necati ARIKAN, 1961 yilinda Istanbul
Teknik Universitesi Makine Miihendisligi B6liimiinii bitirdi. 1966 yihinda Aygaz’da
Isletme Yoneticisi olarak ise bagladi. Master yapmak icin Amerika’ya gitti. 1968
yilinda New York Columbia Universitesi’nde Endiistri Mithendisligi ve Iy Idaresi
dalinda master yapt1. Bir siire yurt disinda Sistem Analisti olarak gorev yapti. Yurda
dondiigiinde 1970 ile 1975 yillan arasinda Ko¢ Holding A.S.’de Planlama Miidiirii
olarak gorev yapti. 1975 ile 1980 yillan arasinda Tiirk Demir Dokiim Fab. A.S.’de
Genel Miidiir Yardimcisi, 1980 ile 1985 yillari arasinda ise Genel Miidiirliik
gorevlerini yiirtittii. 1985 ile 1994 yillan arasinda Kog¢ Holding A.S. Planlama Grup
Bagkan Yardimcisi, 1994 ile 1996 yillan arasinda ise Planlama Grup Bagkanhg
gorevlerini yiiriittii. 1996 yilinda Ko¢ Holding A.S.’nin Stratejik Planlama Grubu
Bagkan oldu ve 1999 yihina kadar bu gérevini siirdiirdii.

Ayrica 1984 ile 1997 yillan arasinda Istanbul Sanayi Odast Yonetim Kurulu
Uyeligi ve Baskan Vekilligi gérevlerinde bulundu.

Cansen BASARAN

1960 dogumlu olan-Cansen BASARAN, 1980 yilinda Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesini bitirdi. Egitimi sirasinda Roche firmasinda staj yaparken
tamdig1, Roche firmasimn denetimini yapan Pricewaterhouse denet¢ilik firmasinda
goreve basladi. Firmanin, Istanbul, Kopenhag ve Londra ofislerinde gérev yapt.
Priwaterhouse firmasinin Coopers & Lybrand ile birlesmesinden sonra firmanmmn
Tiirkiye Baskanligina getirildi.

Giinsel Ulkii YEL |

1966 yiinda Ankara’da dogdu. 1988 yilinda Bogazigi Universitesi Isletme
Fakiiltesinden mezun oldu. Viyana Universitesi'nde Almanca, Sarbonne
Universitesi’'nde Fransizca egitimi aldi. Cahigma hayatina Almanya’da Sandoz
firmasinda basladi. Daha sonra Tiirkiye’ye donerek Sandoz’da Uriin Miidiirti ve
Grup Uriin Miidiirii olarak degisik kademelerde gorev yapti. 1994 yilinda Sandoz
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tarafindan gorevlendirilerek Isvigre’ye gonderildi. 1996 yilinda tekrar Tiirkiye’ye
doéndii. Bir siire Novartis firmasinda gorev yapti. 1998 yilinda “Merck Tiirkiye”
firmasinda Genel Miidiir’liige getirildi. '

Deniz ORMANCIOGLU

1958 dogumlu olan Deniz ORMANCIOGLU, Bogazici Universitesi Isletme
Béliimii’nii bitirdi. Dort yil siireyle Eskisehir Anadolu Universitesi’nde Arastirma
Gorevliligi yapti. Daha sonra Citibank, Banques Indosuez ve Credit Lyonnais’te Fon
Yoneticisi olarak cahsti. Saudi American Bank’ta gérev aldi. Istanbul Menkul
Kiymetler Borsast Bagkan Yardimcilifn ve Ege Seramik’te Bagkan Yardimcilifi
gorevlerinde bulundu. Zepa adh bir sirkette Genel Miuidiir’liige getirildi.

Alev YARAMAN

1947 yilinda Antakya’da dogdu. 1969°da ODTU Kimya Béliimii’nden mezun
oldu. Daha sonra Ingiltere Sheffield Universitesi Cam Teknolojisi B&liimii’nde
ihtisasim  yaptr. Universite yillarinda staj yaptign Sisecam’da Arastrma ve
Gelistirme Miihendisi olarak gdreve basladi. 1977 yilinda Arastirma Miidiirligi,
1984 yilinda Teknik Genel Miidiir Yardimciligr gérevine getirildi. 1991-1998 yillar
arasmmda Cam Ev Egyas:1 Grubunun Bagkanlifi’mi yiiriitti. 1981°de Sisecam, cam
bilim ve teknolojisine uluslararas: dl¢ekte sagladify katkilardan dolayr Uluslararas:
Cam Komisyonu’na kabul edildi ve YARAMAN da, 1984’te bu komisyonun Teknik
Koordinasyon Komitesi Uyeligi’ne atandi., 1987 ~ 1992 yillar1 arasinda bu
komitenin Bagkan Yardimcilifi’na, 1992-1997 willan arasinda Bagkanlifi’na atandi.
Aym zamanda Uluslararast Cam Komisyonu’nda Yénetim Kurulu Bagkanligi
yapmaktadir.

Adnan BALI

1986 yilinda ODTU Ekonomi Béliimii’nden mezun oldu. Mezuniyetten sonra
Is Bankasi’'nda Stajyer Miifettis Yardimcisi olarak goreve bagladi. Alt yil siireyle
miifettiglik gérevini yiiriittii. Daha sonra bankanin Fon Y&netimi bsliimiine gegerek,
sirasiyla Miidiir Yardimeiligi, Grup Miidiirligli ve Fon Yonetim Miidiirligii
gorevlerinde bulundu. Fon Yonetimi Miidiirii olarak géreve getirildi.

Sinan AKIMAN

1969 yihinda Belgika"da dogdu. Universite egitimini George Washington
Universitesinde Finans alamnda yapti. 1991 yilinda Tiirkiye’ye déndii. Askerlikten
sonra Chemical Bank’ta, Krediler Boliimii’nde ve Muhabir Bankacilik Bliimii’nde
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gorev yaptt. 1993’te Garanti Bankasi’mn Muhabir Bankacilik Béliimiine transfer
oldu. Daha sonra Garanti Bankas: igerisinde Hazine Miidiirliigii gérevine getirildi.

Bora BOCUGOZ x

1989 wilinda Bogazi¢i Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Isletme Boliimiinden mezun oldu. Bankacilik Kariyerine 1989 yiinda Garanti
Bankasi'nda bagladi. 1990-1994 wyillani arasmdz; Esbank'ta, 1994 yilinda Bank
Espress'te goérev yaptiktan sonra, 1997 yilima kadar Toprakbank'ta Menkul
Kiymetler Miidiirli olarak gorev yapti. 1997-2002 wyillan1 arasinda Kentbank'ta
Hazine Koordinatérii ve Genel Miidiir Yardimcis: olarak gorev aldi. 2002 yilinin
Subat ayinda Denizbank’ta Fon Y&netimi’'nden sorumlu Genel Miidiir Yardimcist
olarak goéreve baglad:

Murat OZER

1986 yihnda Galatasaray lisesini bitirdikten sonra aym il Istanbul
Universitesi Ingilizce Iktisat Boliimii'ne girdi. Universite’de okurken Turkish
Bank’m Menkul Kiymetler b6liimiinde ¢alismaya bagladi. Bir yil kadar burada
¢alisan OZER, Alternatif Bank’m kurulmasindan {i¢ ay sonra bu bankaya gecti.
1991 yilindan bu yana bankanin fon yénetimi boltimiinde degisik kademelerde gérev
yapti. Ayni1 bankada Hazine Miidiirii olarak goreve basladi.

Emel GUNES

1988 yilinda Bogazi¢i Universitesi Isletme Béliimii’nden mezun oldu. Bir yil
kadar Tirkiye Sinai Kalkinma Bankasi’nda ¢aligti. Daha sonra University of South
Florida’da MBA yapt1. Tiirkiye’ye dondiikten sonra 1992 yilinda Zorlu Holding’in
Hazine B6liimii’nde goreve bagladi. 1996 yilinda Denizbank’in Hazine Béliimii’nde
gbrev yapmaya bagladi.

Esin GOKAN

Bogazici Universitesi Kimya Miihendisli§i Béliimii’'nden mezun olduktan
sonra 1973 yilinda Tekfen Insaat ve Tesisat A.S’de Proje Miihendisi olarak
¢ahismaya bagladi. 1980 yilinda grubun bir diger biiyiik sirketi Toros Giibre’ye
katildi. 1984 yilma kadar Toros Giibre'de Genel Miidiir Yardimcilifn gorevinde
bulundu. 1985-1991 yillan arasinda da Kidemli Genel Midiir Yardimecilig: yapti.
1991 yilinda Toros Giibre’nin Genel Miidiirliigii’ne getirildi. 2000 yilindan beri
Tarimsal Sanayi Grubu’ndan sorumlu Tekfen Holding Bagkan Yardimcilify gérevini

yiiriitmektedir.
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Gorev siiresi igerisinde Toros Giibre’nin yam sira, iilke tanminin gelismesi
ve verimliligin arttinlmasi amaciyla gerek ulusal gerekse uluslar arasi platformlarda
cesitli gbrevlerde yer aldi.

Tiirkiye Giibre Ureticileri Dernegi Baskam olan GOKAN, aym zamanda
Uluslararas: Giibre Birligi'nin Ortadogu Bolgesi'nden sorumiu Bagkan Yardimeilig:
gbrevini de siirdiirmektedir.

Cevdet ERKANLI

1964 yilinda dogdu. Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesinden 1984
yilinda mezun oldu. Universiteden mezun oldugu yil katildizp ODTU MBA
programin tamamlayamadan askere gitti. Askerden sonra girdigi Bankalar Yeminli
Murakiplik siavini kazanarak 1987 yihnda Bankalar Yeminli Murakip Yardimcisi
olarak galismaya basladi. Ug yil sonra Murakiplhiga yiikseldi. Yedi yil sonra 1994
yilinda Kentbank’ta Genel Miidiir Muavini olarak géreve basladi. 1997 yilinda énce
vekaleten daha sonra asil olarak Kentbank Genel Miidiirii oldu. )

Tiilin TUZEL

Istanbul dogumlu olan TUZEL, agabeyinin Disisleri Bakanhg tarafindan
Newyork’a goérevli olarak gonderilmesi ile beraber Amerika’ya gitti. Universite
egitimini City College of America’da, Kimya Miihendisligi alaminda yapt.
Louisiana’da bir fabrikada iki yil kadar galigtiktan sonra gelen bir teklif tizerine
Nestle’ye Teknik Yonetmen olarak gegti. Nestle’de gorev yaptig1 yedi yillik siiregte
Polytechnic Universitesi ve University of Connecticut’ta Yiiksek Lisans egitimine
devam etti. Daha sonra sirasiyla; meyve suyu firetimi yapan Ocean Spray
Cranberries, uluslararasi danmismanlik sirketi Ipstein International ve Sara Lee adh
sirketlerde gérev yapti. Burger King sirketinde Ar-Ge’ den Sorumlu Bagkan
Yardimcisi olarak géreve getirildi.

Erdal YILDIRIM

Bogazigi Universitesi Makine Mithendisligi Boliimi'nden mezun oldu.
Profesyonel is yasamina 1987 yilinda Kiiltiir ve Turizm Bakanh@i'mn Topkap:
Sarayr Satis Magazas1 Yoneticisi olarak bagladiktan sonra, 1988 yilinda
Kapadokya'da bir turistik “satis projesinde gﬁrév aldi. 1991 yihnda Bogazigi
Universitesi Mezunlar Dernegi'nde Dernek Sekreteri olarak goreve baslad: ve 1997
yilinda Vehbi Ko¢ Vakfi'na gegen Erdal Yildinm, Vakfin Genel Miidiirii olarak

goreve getirildi.
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Ferhan GEYLAN

1958’de Bursa’da dogdu. 1981°de istanbul Teknik Universitesi Ingaat
Miihendisligi Boéliimii’nii bitirdi. Yine aym yil, Muharrem GEYLAN ile birlikte
kendi adlarina kurduklan firmayla is hayatina bagladi. flk yillarda kiymetli tas satin
alma gorevi yapti. Daha sonra firmanin ¢esitli kademelerinde go6revler aldi.
Pazarlama Yoneticiligi, Insan Kaynaklar1 Y6netimi, Kurumsal Gelisim, Bilgi Islem
Otomasyonu, Miisteri ligkileri Yénetimi projelerini fiilen yiiriittii. Ferhan GEYLAN
Gilan Icra Kurulu Bagkanlif ve Yénetim Kurulu Uyeligi gérevlerini yiiriitmektedir.

Nurcan AKAD

Iktisadi ve Ticari Bilimler Akademisi Kamu Y6netimi’nden mezun oldu. 6,5
y1l devlet operasmda opera sanat¢ilifs yapti. 20 yillik gazetecilik meslegine muhabir
olarak Nokta Dergisi’nin ilk ¢ekirdek kadrosunda'gérev alarak basladi. Daha sonra
derginin Ankara’daki iligkilerini yiirlitmek {izere Ankara’da gorev aldi. Bir yil sonra
Istihbarat Sefi oldu. Daha sonra bir siire “S6z” gazetesinde calisti. Buradaki
gérevinden aynldiktan sonra Hiirriyet Ankara biirosunda géreve bagladi. Daha sonra
Giines Gazetesi’ne gegti. Giines Gazetesi’nden ayrildiktan sonra 1992 yilinda tekrar
Hiirriyet Gazetesi’ne dondii ve bir siire sonra Haber Miidiir Yardimecisi oldu.
Hiirriyet’te sirastyla Haber Miidiirii, Yaz: Isleri Miidiirii ve Haber Koordinatorliigii
gbrevlerini yerine getirdi. Temmuz 2002 tarihinde Hiirriyet’ten ayrilarak Aksam
Gazetesi’nde Genel Yayin Y6netmeni olarak géreve bagladi.

Haluk MAGA

1990 yilinda Bogazigi Universitesi Endiistri Mihendislifi Bélimii’nden
mezun oldu. Mezuniyetteri sonra yaklasik iki y1l Unilever’de Yardimeci Uriin
Sorumlusu olarak gérev yapti. Askerlik dolayisiyla ¢alisma hayatina bir siire ara
verdi. Askerden geldikten sonra bir siire Pamukbank’ta ¢alisti. Daha sonra bir Insan
Kaynaklar1 Danigsmanlik firmasimnin Microsoft’a tavsiyesiyle, Microsoft firmasmda
géreve basladi. Tiirkiye’de ve yurt disinda ¢esitli gérevlerde bulundu. Microsoft
Tiirkiye’nin kuruluwnda yer aldi. Microsoft Tiirkiye’de Genel Miidiir olarak géreve
getirildi.

Ceyda AYDEDE

Bogazici Universitesi Mithendislik Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi

Boéliimii’nden mezun oldu. Arthur Andersen Uluslararas: Denetim kurslarina katildi.



119

1977-79 willarinda Arthur Andersen denetleme sirketinde Asistan Denetgi olarak
calists. 1979-86'da Satts Miidiirti oldu. |

1986-89 yillaninda Migros Tiirk Ticaret A.S.'de Halkla fligkiler ve Arastirma
Miidiirliigii yapti. 1989-90'da Eksper Arastirma, Halkla Iliskiler ve Tanrtim'in Genel
Miidiirliigii'nii {istlendi. 1990 yilnda Global Tamtimi kurdu. Halen bu sirketin
Genel Miidiirligii'ni yiiriitmektedir. Aynca Halkla Iliskiler Dernegi Ydonetim
Kurulu iiyesi, Halkla Iliskiler ve Damsmanlar Demegi Soroptimist Kuliibii ve
Uluslararas1 Halkla Iligkiler Demegi Yonetim Kurulu iiyesi olarak gorev
yapmaktadir.

Banu AKSEHIRLIOGLU

1971 yilinda Kayseri’de dogdu. 1994 yihnda Marmara Universitesi Isletme -
Boliimiini bitirdi. Is hayatmé 1994 yilinda City Bank’ta galigmaya baglayarak girdi.
1997 yilina kadar Insan Kaynaklan departmaminda calisti. Sosyal Egitim ve
Damsmanlikta 8 ay Proje Asistanlif1 yapti. Ardindan Danonesa’ya gegerek Insan
Kaynaklar: Uzmam olarak 8 ay gorev yapti. Kariyerine Yiiksek Lisans yapmak i¢in
bir siire ara verdi. Bu siire i¢erisinde 1,5 yil {iniversitede Aragtirma Gorevlisi olarak
¢aligts. 2000 yil Mayis ayindan itibaren Danonesa’da tekrar ¢alismaya baglad:. Insan
Kaynaklan Sefi olarak gérevine devam etmektedir.

Ceyda PASALAR

Bogazici Universitesi Psikoloji Béliimii’nden mezun oldu. Insan Kaynaklar:
alaninda sekiz yili agkin siire ¢alismalarda bulundu. Ozellikle Turizm ve Perakende
sektdrlerinde Egitimcilik, Eleman Se¢cme ve Yerlestirme alanlarmda g¢ahgti. 2001
yilindan bu yana Astra Zeneca adh ilag firmasinda Insan Kaynaklan Sorumlusu
olarak gbrev yapmaktadir.

Berna BORAGAN

1973 yilinda Istanbul’da dogdu. 1995 yllmcia Bogazigi Universitesi Sosyoloji
Boliimii’nii bitirdi. 1998 yilinda Bogazigi Universitesi Sosyal Psikoloji Boliimii’nde
yiiksek lisansim tamamladi. Bir egitim kurumunda bir siire gérev yaptiktan sonra
Insan Kaynaklari alamna gegti. Su an Ko¢ Grubu biinyesindeki Birmot’ta Insan
Kaynaklar Y6neticisi olarak gérev yapmaktadir.

Caner TUNAMAN

ODTU Isletme Bolimii’'nden mezun oldu. 11 il boyunca Unilever
Tiirkiye’de Pazarlama Direktorii, Yonetim Kurulu Uyesi ve Algida’mn ilk Genel
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Miidiirii olarak caligti. Daha sonra Unilever Hollanda’da ii¢ y1l boyunca Becel ve
Brio Margarin Grubu Pazarlama Miidiirii olarak ¢alisti. Devaminda Unilever
Malezya’da dort yil siiresince, deterjan, kozmetik, margarin ve dondurma gruplan
Genel Miidiirlerinin bagli oldugu ve Sirketler Pazarlama Stratejisi’nden Sorumlu,
Yonetim Kurulu Bagkanlifn yapti. Ardindan Benckiser Sirketinde goreve bagladi.
Benckiser Diinya Sirketinin on alti kurucu ortagindan biri olan TUNAMAN,
Benckiser A.S. Tiirkiye’nin (simdiki Reckitt Benckiser Tiirkiye A.S.) kurucusu ve
on dort yillik Genel Miidiirii’diir. Tiirkiye’de direkt pazarlamamn Snciiliigiinii yapti.
TUNAMAN bugiin, Reckitt Benckiser Tiirkiye Yénetim Kurulu Bagkanlig1, Reklam
Verenler Demnegi Bagkanh, Reklam Ozdenetim Kurulu fcra Kurulu Uyeligi
yapmaktadir.

Tufan DARBAZ

Tufan DARBAZ, Bogazi¢i Universitesi Is Idaresi Bsliimii’nden 1978 yilinda
mezun oldu. Yiiksek lisansimi Strathclyde Universitesi’nde strateji tizerine yapt. Is
yasammna Sezai Tiirkes Fevzi Akkaya Insaat A.S. Libya bélgesinde baglayan
DARBAZ, 1983’te Lassa’da Stratejik Planlama Uzmam olarak Sabanci Grubu’na
katildi. 2001’de Dogan Sirketler Grubu Holding’de Genel Koordinatdr
Yardimeilifi’na getirildi. 2003 yihnda ise Genel Koordinatorliik gérevine getirildi.

Imre BARMANBEK

1963'te Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesinden mezun olan
BARMANBEK, Maliye Bakanligi'nda Hesap Uzman Yardimcis1 ve Hesap Uzmam
olarak gorev yapti. 1977'de 6zel sektdre gecti. 1983'e kadar Dogan Holding ile Kog
Holding'in ortak oldugu bir girkette mali igler miidiirliigii ve genel miidiirlik yapti.
1983'de Dogan Holding Mali Koordinatérii oldu. Daha sonra Mali Islerden Sorumlu
Bagkan Yardimcihigt ve Dogan Holding Mali isler ve Finansman Grup Baskanlig:
gorevlerinde bulundu. Dogan Holding Genel Koordinétﬁrii olarak da gorev yapan
BARMANBEK, 2003 yilidan itibaren gérevini Tufan DARBAZ'a devretmistir.

Can PAKER

1942 yilinda Istanbul’da dogan Can PAKER, 1962-1973 yillari arasnda
Berlin Teknik Universitesi’nde siirdiirdiigii yiksek 6gretim ile Makina Miihendisligi
branginda Yiiksek Lisans ve Doktora derecelerini aldi. 1973 yilinda Columbia
Universitesi’'nde Isletme Master’s yapti. 1971 yilndan bu yana Tiirk Henkel
A.$.’nin iist yonetim kademelerinde gorev yapmus olan Can PAKER, halen Tiirk
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Henkel A.S. Yonetim Kurulu Bagkam ve Genel Miidiirii olarak gérev yapmaktadir.
Can PAKER, Tiirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiidler Vakfi Yénetim Kurulu Baskani,
TUSIAD Haysiyet Divani, Sabanci Universitesi Miitevelli Heyeti, Istanbul Kiiltiir
ve Sanat Vakfi, Robert Kolej Miitevelli Heyeti ve ENKA Okullant Damisma Kurulu
Uyeligi gorevlerini yapmaktadir.

Siireyya CILIV

Ankara Fen Lisesini bitirdikten sonra, 1982 yihnda University of
Michigan'dan Bilgisayar ve Endiistri Mithendisligi dallarinda ¢ift diplomayla mezun
olan CILIV, Harvard Business School'dan MBA derecesi alip Amerika'da bilgisayar
diinyasmna girdi. 1983 yilinda Meta Graphics adinda bir yazilm firmasimn
pazarlama miidirii olan CILIV, 1987 yilinda da Nova Soft sirketini kurdu. 1996
yilinda bu girketi borsa diinyasina agti. Biiyiik bir firma haline geldikten sonra
kendisi de o sirketin genel miidiirliigiinden ayrilip Idari Meclis Baskam oldu ve bu
gorevi de bir bagkasina birakip Tiirkiye'ye déndii. Bir stire Microsoft Tiirkiye Genel
Miidiirliigii gorevini yiiriiten CILIV, 2000 wyilinda sirketin Redmond’daki
merkezinde Endiistri C6ziimleri Grubu Genel Miidiirii olarak géreve basladi.

Atalay SAHINOGLU

1939 yilinda dogdu. 1957 yihinda Istanbul Erkek lisesini bitirdi. 1962 yilinda
Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi’nden mezun oldu. Okulu bitirdikten sonra Kog
Grubunda caligmaya bagladi. Ko¢ Holding’e ait Bozkurt Mensucat ve Hazet
Grubunda uzun yillar iist diizey yoneticilik yapti: Hayatimin biiyiik bir bdliimiinde
tekstil piyasasinda bulundu. 1984’te ITO Meclis Uyeligine, 1990°da Ydnetim
Kurulu Bagkanligma segildi. 1995 yihinda yapilan secimler sonrast ITO Meclis
Baskanlifs gorevini istlendi. Profesyonel hayata bir siire ara verdikten sonra 1995
yilinda Toprak Holding’de géreve bagladi.

Liitfi YENEL

1950 yilinda dogdu. Lisans ve Yiiksek Lisans egitimini Istanbul Teknik
Universitesi Mithendislik Fakiiltesi Elektrik Elektronik Boliimiinde tamamladiktan
sonra bir siire aym liniversitede gérev yapti. Askerlik gérevini yerine getirdikten
sonra 1975 yilinda Profilo’da Ar-Ge ve Proje béliimiinde mithendis olarak géreve
basladi. 20 yil elektronik sekt('irih;de degisik . yonetim kademelerinde caligti.
Japonya'daki Sansui firmasmda Yonetim Kurulu Uyeligi ve Vestel'de Yonetim
Kurulu Bagkanlig1 yapti. 1995 yilindan beri Alcatel grubundadir. Alcatel Teletas
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Yonetim Kurulu Bagkami ve Murahhas Aza gorevlerini siirdiirmektedir. Aym
zamanda Alcatel Bolge Bagkan Yardimcis: olarak gérev yapmaktadir. Ayrica
Sabanci Holding Yénetim. Kurulu Uyesi, Uluslararas1 Ticaret Odasi Telekom
Komisyon Uyesi ve Bilim Merkezi Vakfi Yonetim Kurulu Uyesidir.

Tanjun ARGUN

1947 yilnda Ankara’da dogdu. Orta Dogu Teknik Universitesi Elektrik
Béliimiinde 1969 yilinda lisans, 1971 yihinda yiiksek lisans yapti. Askerlik gorevini
yaptiktan sonra 1973 yilinda Netag’ta mithendis olarak géreve bagladi. Netas’ta
miithendis olarak basladifi gorevine, 1991 yilinda Genel Miidiir’liige yiikselerek
devam etti. 1998 yilina kadar buradaki gérevini siirdiiren Argun, daha sonra Vestel
A.S., Eregli Demir Celik A.S., Barlan Sirketler Grubu ve Sinyal A.S.’de cesitli
gérevlerde bulundu.

Serif KAYNAR i

1953 yilinda Istanbul’da dogdu. Saint Josef lisesini bitirdi. Ingiltere’de
Bradford Universitesi’nde Kimya Miihendisligi B6liimiinii bitirdi. Daha sonra 1977
yilinda Westinghouse sirketinde géreve baglayarak, 13 yl siire ile, 1990 yilina kadar
bu sirkette calisti. Bir ¢ok Afrika iilkesinde gorev yapti. 1985-1990 yillan arasinda
sirketin Tirkiye ofisini kurmakla gorevlendirildi. 1990 yilinda sirketten ayrilarak,
1990-1993 yillan arasinda gene aymi sektorde faaliyet gGsteren Asea Brown Boveri
sirketinin Ankara ofisinde galigti. Bir stire sirketin Ukrayna Midiirligi’'nde gorev
yapti. Asea Brown Boveri sirketinde yedi yil gérev yaptiktan sonra, “beyin avciligr”
yapan Korn/Ferry sirketine gegti. 1990-1992 willari arasinda Geng Yonetici ve Is
Adamlan Dernegi Baskanhfimi yiiriittii. Aynca Cagdag Egitim Vakfi ve Bilim
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